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FORORD

Vélkommen till en populdr introduktion av en ny marknadslogik. Den har nya
logiken baseras pa ett intensivt arbete som manga forskare med anknytning
till foretagsekonomi, marknadsforskning och besliktade damnen runtom i
varlden genomfort de senaste aren. Forskarnas syfte har varit att i en global
varld med komplexa samband och ett 6verutbud av varor omdefiniera vad
som kan anses vara av avgérande betydelse for foretag och organisationers
marknadsféring och konkurrenskraft.

Bland forskare inom akademin gar "den nya marknadslogiken” under be-
namningen the Service-Dominant Logic, SDL (pa svenska den Tjanstedomi-
nanta logiken), detta till skillnad mot den "traditionella marknadslogiken”,
som kallas the Goods-Dominant Logic, GDL (pa svenska den Varudominanta
logiken).

Initiativtagarna och upphovsménnen till den hir nya marknadslogiken ar
framst professorerna Stephen L. Vargo vid Hawaii University at Manoa och
Robert F. Lusch vid University of Arizona. Efter ett allmant "upprop” 2004
och en inbjudan till forskarkdren att medverka i en "frontlinjeinsats” har den
nya marknadslogiken kommit att bli ett internationellt utvecklingsarbete.

Minga namnkunniga forskare har medverkat i det har utvecklingsarbetet,
framfor allt har de nordiska forskarna inspirerat och substantiellt bidragit
till manga av de grundliggande komponenterna i den nya marknadslogi-
ken, och man ar fortsatt djupt involverade i utvecklingsarbetet. Den nordiska
forskningen har en lang tradition inom det har omradet och ar bland annat
kédnd som den "nordiska skolan”.

I utvecklingsarbetet har man stravat mot ett slags konsensus vad géller grund-
pelarna i detta nya synsitt. Teoribildningen och modellerna ér inte helt utar-
betade annu. Det dr av det skdlet man inte vill stracka sig lingre dn att kalla
det for en ny logik. Men redan i det har stadiet av arbetet ar det uppenbart
att det nya synsattet innebar ett helt nytt fokus om vad som ar av betydelse for
foretagets framgang och konkurrenskraft. Och inte enbart féretag berors.



Aven organisationer, samhallsinstitutioner, lander och politiska verksamhe-
ter kan komma att sta infér en omdefiniering av syften, mal och inriktning
baserat pa det nya synsittet.

Den nya marknadslogiken vi presenterat hir dr inte ett nytt paradigm — annu.
Den utgor sa hir langt ett alternativt synsatt, ett annat betraktelsesatt utifran
vilken framfoér allt den ekonomiska varlden kan betraktas och kategoriseras
och bli férstadd. Blir den hir marknadslogiken sa etablerad och vedertagen
att den kommer att utgéra en varldsomspannande tankeplattform for na-
ringsliv och samhalle kan den komma att betrakta som ett nytt paradigm.

Det maste dock sigas att den nya marknadslogiken egentligen inte ir ny
alls. Den har sin grund i etablerade foretags- och nationalekonomiska teo-
rier och begrepp och gar att hérleda till ekonomins fader, Adam Smith, ar
1776. Sedan industrialismens bérjan har vad vi kallar produkt- och produk-
tionsmodellen, eller "den varudominanta logiken”, kommit att bli férhérs-
kande inom framfor allt vasterlandska samhallen. Ytterligt forenklat kan man
saga att syftet for foretag enligt den férharskande etablerade varudominanta
marknadslogiken ér att tillverka och silja varor.

Den nya marknadslogiken utgar ocksd den fran etablerade teorier och syn-
satt inom nationalekonomi, marknadsforing, ledarskap etc, men har influ-
erats av langt senare teorier och modeller for tjanste- och relationsmarknads-
foring, resursteorier och modeller for sa kallade kirnkompetenser. Absoluta
flertalet av de begrepp och metodiker som anvinds dagligen i foéretag och or-
ganisationer i enlighet med den traditionella marknadslogiken ingar ocksa
i den nya marknadslogiken. Vad den nya marknadslogiken gor ar att finga
upp och sammanfatta pad ett enhetligt och allmangiltigt sitt en modernare
syn pa marknad, marknadsfoéring, produkter, tjanster, virde, utbyte etc. Och,
visar det sig, detta nya synsitt har i sig en sprangkraft pa hur féretag och
organisationer kan komma att betrakta kunder och kundinvolvering, hur
mal och strategi formuleras, hur verksamheten kan organiseras och drivas
mot visioner och mal, vilken betydelse medarbetares och partners, inklusive
kunders, kompetens och kunnande har fér konkurrenskraften etc.

Syftet med denna skrift ar att férmedla grunddragen i denna nya mark-
nadslogik samt att i diskussions- och reflektionsform redovisa konklusioner
och konsekvenser for foretags och organisationers praktiska situation och



verklighet. Frigor som belyses ar pd vilka centrala punkter den nya logiken
kan innebara forandringar for foretag och organisationer samt vad dessa for-
andringar kan innebdra vad galler nya mojligheter till utveckling och ékad
konkurrenskraft. Dessutom ges avslutningsvis en forsta guide till strategi for
forandring mot den nya marknadslogiken.

MTC har tagit initiativet till den har skriften och uppdragit at DIHR Hakan
Bergendabhl att ldsa in sig pa litteraturen och, i samarbete med Per Kristens-
son, docent och forskare pad Centrum for Tjansteforskning vid Karlstads uni-
versitet, géra uttolkningar utifran ett praktikerperspektiv, diskutera igenom
konklusioner samt dra slutsatser for tillimpning av den nya marknadslogi-
ken inom foéretag och organisationer.

MTC driver dessa fragor i en kontinuerlig utveckling mellan akademi och na-
ringsliv. Mer information om projekt, aktiviteter och material finns pa MTCs
hemsida med adress www.mtcstiftelsen.se.

Vi hoppas att lasningen av de f6ljande sidorna ska leda till nya tankar och in-
sikter och kanske en fordndrad syn pa féretags och organisationers strategier
och operativa verksamhet.

Stockholm i juni 2010
Eva Nilsson

Forestandare
Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum, MTC
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ETT NYTT SATT ATT TANKA

OM HUR AFFARER SKAPAR VARDE
OCH OM VAD SOM AR AV
VARDE FOR AFFARERNA

Det nya synsatt som vi presenterar pa de foljande sidorna
kommer vid forsta paseendet att forefalla nagot kryptiskt i sina
beskrivningar. Men efter lite reflektion och eftertanke kommer
forhoppningsvis idéerna att sjunka in och upplevas som natur-
liga. Manga lasare kommer sakert ocksa att slas av insikten att
"sa har har jag alltid tankt”. Om det ar sa naturligt, varfor da
bry sig, kan man fraga¢

Faktum &r att ju mer man reflekterar 6ver vad det nya synséttet egentligen inne-
bar for foretag och organisationer i den praktiska verkligheten — hur man
ser pa resurser, egna medarbetare, sin egen roll och funktion i nigon slags
vardenatverk, framfor allt hur man ser pa kunden och kundens roll fér, och
faktiskt ocksa i, den egna verksamheten — desto mer inser man vilken omvél-
vande inverkan det nya synsattet kan tinkas fa pa affarsstrategi och operativ
verksamhet.

Med risk for att vi gor alltfor stora utfastelser vagar vi pasta att den hir nya
marknadslogiken har en potential att innebdra ett paradigmskifte inom alla
kategorier affarsverksamhet. Detta framfor allt pa grund av att den nya mark-
nadslogiken speglar den globala konkurrensen med komplexa samband och
beroenden. Att den fokuserar pa kund och kundens upplevelser som an-
vandare, samt pa den egna kompetensen liksom kundens kompetens som
kritiska faktorer for framgang.



Ett hinder foreligger emellertid for att ratt och latt forstd och tillampa det nya
synsattet, och det ar terminologiskt. I dagsldget saknas nya namn pa manga
av de begrepp som ingar i den nya marknadslogiken och i brist pa nya namn
anvands gamla etablerade bendmningar (som dessutom oftast ar pa engelska
och giarna har en dubbelmening). Som ansvarig och ledare for verksamheter
inom foretag och organisationer riskerar man darmed att hamna i gamla,
djupa, etablerade hjulspar vad galler hur man ser pa marknad, marknadsfo-
ring och affarsverksamhet. For att underlatta i forstaelsen har vi darfor tagit
initiativet att for vissa av de mer centrala begreppen skapa nya namn. Vi for-
soker ocksa motivera namnfdrslagen och definiera vad de star for.

De nya begreppen och namnen ar att betrakta som forslag. Erfarenheten
visar att en tid efter att nyheter introducerats si kommer andra bendmningar
upp varav nagon eller nagra visar sig komma att dominera och bli en del av
terminologin i dagligt tal. Kanske kommer de féreslagna benamningarna
visa sig 4ga den kvaliteten och sld an sa pass att de blir en del i det dagliga talet.

Ett globalt natverk av samverkande marknadsforskare

Som namnts i férordet har denna nya marknadslogik och dess beskrivningar
fram till i dag huvudsakligen diskuterats bland marknadsforskare pa hogsko-
lor och universitet runtom i virlden. For flertalet praktiker inom foretag och
organisationer ar emellertid de artiklar, "papers”, som forskarna publicerat i
vetenskapliga journaler varit okdnda och svartillgangliga. Den typen av artik-
lar dr av stort varde for den vetenskapliga forskarvarlden men visar sig ofta
vara svara att tolka och tillimpa fér praktiker.

Den hér nya marknadslogiken baseras pa ett omfattande forskarsamarbete
pa global niva. Arbetet kom att borjas redan nér “tjanster” kom att separeras
fran "produkter” och man boérjade tala om tjanstemarknadsféring, relations-
marknadsfoéring, business-to-business (B2B), business-to-consumer (B2C),
som om dessa var helt atskilda verksamheter. Den fragmenterade skolbild-
ning och svaréverskadliga begreppsflora som uppstod stérde framfor allt
nagra forskare som istéllet letade efter en allmangiltig modell som underlag
for strategi och operativa beslut.

Efter ett upprop paborjades i den globala forskarvirlden att gemensamt for-



mulera och definiera ett nytt synsitt eller en ny logik. Det ar frukten av det
samarbetet, som pagatt sedan 2004 och involverat manga forskare varlden
over, varav en hel grupp svenska och nordiska forskare, som utgoér underla-
get till den har skriften.

Akademins representanter runtom i ett samverkande globalt natverk har
alltsa gemensamt och successivt utvecklat, provat och definierat de olika
komponenterna i den nya marknadslogiken med en rad forskningsprojekt.
Utvecklingsarbetet med den nya marknadslogiken ar emellertid inte klart
annu. Manga funktionselement kvarstar. Inte minst krévs empiri i olika till-
lampningar och en stabil teoribildning. Men redan i dag kan huvuddragen i
den nya logiken anses vara si utvecklad att den ar redo att presenteras for att
kunna tjana som "tankeunderlag” fér beslut om strategi och operativ verk-
samhet i foretag och organisationer.

I manga foéretag gors redan mycket i linje med den nya marknadslogiken.
Emmellertid, har det visat sig, har de drivande individerna i féretag och or-
ganisationer ett stort och svart arbete att fa med sig resten av organisationen
i forandringsarbetet. Man har svart att fa accept pa de djupgaende konse-
kvenser den nya marknadslogiken kan tinkas ha, bland annat enligt vilka
principer man ska organisera sig, hur man ska se pa kunder och kunders roll
i utvecklingsarbetet, vilka affirsmodeller som ska tillimpas eller hur man
helt enkelt kommunicerar med marknaden och bedriver siljarbetet.

Med detta sagt vill vi harmed uppmana praktiker inom foéretag och orga-
nisationer att ta "stafettpinnen” vad galler den nya marknadslogiken och,
garna i samverkan med likasinnade inom andra féretag och organisationer
savil som med akademin, dra konsekvensen av den nya logiken i det dagliga
arbetet, och utveckla policies, rutiner, hjalpmedel, visioner och foretagskul-
turer, och inte minst nya uppfoljningssystem, for att effektivisera och konkur-
rensutveckla verksamheten. Det dr detta denna skrift handlar om, att ge ett
underlag for praktisk tillimpning av den nya markandslogiken i foretag och

organisationer.

Forsta populara beskrivningen pa svenska

Denna skrift ar sa vitt vi vet den férsta populart beskrivande och fér praktiker



(forhoppningsvis) Litt tillgangliga introduktionen av grundpelarna i den nya
marknadslogiken. Men ocksa en sadan beskrivning kan bli alltfér teoretisk
och inte upplevas vara konkret nog att fanga och behélla en operativt foku-
serad lasares intresse.

Vi har darfor valt att utifran ett foretags- och organisationsperspektiv kom-
plettera med reflektion och diskussion och visa pa konklusioner och konse-
kvenser for verksamheten. Vi har ocksa forsokt att fortydliga med exempel,
varav en del dr generella, andra teoretiska och ytterligare nagra faktiska fall
ur verkligheten.

I den har skriften kommer inte som i forskarrapporter att finnas referenser
till olika "papers” och akademiska arbeten utan skriften ska betraktas som ett
forsok till en fristiende tolkning och redovisning av den nya marknadslogi-
kens huvudkomponenter. Framfor allt avser vi att med skriften ge “kott pa
benen” genom reflektion och diskussion om konklusioner och konsekvenser
for affarsverksamhet och organisationer. Huvudsyftet ar att i popular form
gora praktiker inforstdidda med den nya marknadslogiken, dess anvindbar-
het och mdijligheter till utveckling av den egna verksamheten.

I de foljande avsnitten ger vi forst en Overskadlig genomgang av den nya
marknadslogikens grundpelare. Dérefter diskuterar vi kring implikationer
och konsekvenser for féretag och organisationer, foljt av en rad problembe-
skrivningar och fragestillningar, samt slutligen ett forsok till en enkel guide
till en forandringsstrategi.

For den eller de som efter eller i anslutning till lasningen av skriften vill
tranga djupare i det forskarmaterial som successivt har utvecklats och kom-
mit att utgéra byggnadsverket i den nya marknadslogiken, s finns i slutet av
skriften diverse lastips och forslag till webbsidor att ta del av.

Vi hoppas pa intressant lasning som forhoppningsvis ger nya tankar och kan-
ske rentav ett annorlunda perspektiv pa olika former av mellanmanskliga
verksamheter.

Hiékan Bergendahl
Per Kristensson



HUVUDDRAGEN I DEN NYA
MARKNADSLOGIKEN

| det har avsnittet ger vi i komprimerad form grundpelarna i den
nya marknadslogiken. For 6kad forstaelse gors allt som oftast
ocksa en direkt jamforelse med den traditionellt radande mark-
nadslogiken.

Enligt den nya marknadslogiken &r “allt en tjanst”, det vill siga "alla produkter,

varor, system, tjanster och service ar en tjanst”.

Detta kan vid forsta paseendet forefalla vara ett markligt, nistan dogmatiskt
pastaende, men efter lite nirmare reflektion framstar det som sjalvklart. Or-
saken till att pastaendet forefaller markligt, rentav obegripligt, ar dels ut-
gangspunkten for betraktelsen, dels terminologiskt.

Om vi borjar med den forsta komplikationen for forstaelsen, utgangspunk-
ten for betraktelsen, sa ser vi pa varor och tjanster enligt en gammal logik
som utgar fran ett tillverkar-/leverantérsperspektiv och inte utifran ett
kund-/anvandarperspektiv. Och detta ar avgoérande och fundamentalt. Den
nya marknadslogiken ser till vad en vara eller tjanst gor for nytta for kunden/
anvandaren vid anvandandet av varan eller tjansten, till skillnad mot den eta-
blerade marknadslogiken som ser till vad tillverkaren och leverantéren har
gjort for att framstalla varan eller tjdnsten och vilka funktioner eller tekniska
och andra specifikationer den har —vilket i och for sig ar av betydelse dven i
den nya marknadslogiken men inte pa samma sitt och utstrickning som den
etablerade marknadslogiken fokuserar. Mer om detta lingre fram i texten.

Tjanst refererar alltsa inte lingre till en sektor utan avser det virde en kund
eller anvindare upplever. Aven om det kan upplevas lite markligt med tanke



pa att vi borde ha vant oss vid ordets definition vid detta laget sa kan det mo-
tiveras utifran dess semantiska betydelse, att hjilpa ndgon med nagot.

Den nya marknadslogiken fokuserar alltsa pa nytta vid anvindandet av en
vara eller tjanst, inte pa framstallningen av eller egenskaperna hos varan el-
ler tjansten. Detta giller bade fér business-to-business (B2B) och business-
to-consumer (B2C). Dock ar viardet av nyttan delvis olika fér en anviandare
pa foretag jamfort med for en privatperson. Storleken pa virdet avgors for
foretaget av vad varan eller tjansten innebér vid anvandandet i affarsverk-
samheten, respektive for privatpersonen det upplevda virdet i och med kon-
sumtionen.

For att askadliggora hur olika dessa logiker &r kan vi ga till reklamens varld. Ett exempel pa den
gamla logiken kan tas fran SIBA, OnOff m fl elektronikforetag som garna fokuserar pa "HDMI”,
"Komposit audio out”, "Pixel HDEngine” etc utan éverhuvudtaget anstranga sig att forklara i
vilket avseende detta kan komma kunden till nytta och vara av relativt hogre varde jamfort
med konkurrenters erbjudanden. Ett exempel pa reklam enligt den nya marknadslogiken, som
fokuserar pa det slutliga vardet, kan vara Nordeas reklamfilmer dar nagra ditritade vita streck pa
en glasskiva for tankarna till vad som egentligen ar kundens mal. Om banken hade agerat som
elektronik- och vitvaruféretagen hade de informerat om sina rantor och otaliga blanketter som

ska fyllas i for att kunna beviljas lan.

Det ar i sjalva anvindandet av en vara eller tjanst som vardet avgors, och
inte i tillverkandet. Den nya marknadslogiken fokuserar alltsd pa hur mycket
smartare, effektivare, gladare, néjdare etc, en kund och anvindare blir. Den
nya marknadslogiken fokuserar alltsa inte pa hur smart en produkt ar, vilken
teknisk hojd den har eller vilka funktioner eller attribut som adderats. En
aldrig sa avancerad produkt som ingen kan eller vill anvinda har inget varde
oavsett hur mycket den kostat i tid, pengar och andra resurser att utveckla
och tillverka — ett pastaiende som féormodligen de flesta instimmer i.

Den andra komplikationen for forstdelsen av pastaendet “allt &r en tjénst”,
det terminologiska, bestar i att man inom forskarkretsarna som utvecklat
den nya marknadslogiken kommit att anvanda samma ord eller begrepp,
“tjanst” (pa engelska "service”), for tva vitt skilda fenomen. Sa till exempel ur
leverantoérssynvinkel menas med begreppet “tjanst” oftast ett kommersiellt



erbjudande, en "mjuk produkt”. Tjinster levereras ocksa fran en sa kallad
tjanstesektor, dir banker, hotell, restaurang och upplevelseindustrin dr de
tyngsta operatdrerna.

Termen "tjanst” ur anvindarsynvinkel i den nya marknadslogiken avser istal-
let den nytta kunden i och med anvindandet upplever och tycker sig uppna
av leverantérens tjanst (som kan vara en kombination av ett antal varor och
tjanster). Man kan saga att olika erbjudanden ”goér anvindaren en tjanst” att
uppna nagot som ar onskvirt for anvindaren.

Pa grund av problemet att sarskilja dessa tva fenomen som kommit att ges
samma namn eller bendmning kommer vi framéver i skriften att kalla den
“tjanst” leverantorens vara eller tjanst gor for anvandaren for Nyttja (NYTTJA
har bildats genom att sitta samman orden "nytta” och "utnyttja” — vilket gan-
ska val ocksa beskriver vad det handlar om; nytta i och med utnyttjandet.)

Det inledande, och grundliaggande, pastaendet blir da att "allt r nyttja”. En
konsekvens ar att det innebdr ett fokus pa kund /anvandare och anvandning
i viss verksamhet eller privat konsumtion, i stallet for pa leverantér och pro-
dukt /produktion.

Nyttja kan sagas foreligga dven om sjilva "anvandandet” visar visa sig vara en
langvarig process och dir virdet av den nyttja man efterstravar inte visar sig
férran kanske ar senare.

Ett exempel pa utdragen anvandning och sen nyttja kan vara medicinsk behandling dar intag av
medicin eller annan behandling sker koncentrerat under kortare period men slutliga effekten,
det vill sdga vardet, kan faststallas kanske langt senare. Det kan till och med vara sa att sjalva
anvandandet (av medicinen eller behandlingen) inte &r nagot man énskar och efterstravar men

det sannolika véardet pa dess nyttja motiverar trots allt ett anvandande.

Vi gar nu vidare och presenterar de kompletterande grundpelarna i den nya
marknadslogiken och hur de hinger samman med att "allt dr nyttja”.

Enligt den traditionella marknadslogiken om vad som erbjuds pa en mark-



nad finns en dtskillnad mellan varor/produkter och tjanster/service. Utifran
det perspektivet delar vi ocksa upp hur den nya marknadslogiken ser pa
dessa begrepp samt hur nyttja férhaller sig till dem.

Varor/produkter ar ur den nya marknadslogiken en distributionsmekanism
for nyttja, det vill siga fér "den tjanst varan/produkten gor for kunden/
anvindaren”. Vardet avgors alltsa av kunden/anvindaren i och med anvin-
dandet i konsumtionsogonblicket och skapas inte i fabriken.

Varde skapas inte i fabriken, inte ens i en glassfabrik. Varde uppstar forst da kunden lamnar
glasskiosken med sin glass, satter sig pa en parkbank i solen och later sig val smaka. Glassen
bidrar inte till nagon vardeskapande upplevelse om den inte konsumeras, och da forst nar den

konsumeras.

Konsekvensen blir att féretag och organisationer i stillet for att fokusera pa
tillverkandet, tekniska egenskaper och prestanda bor fokusera pa det problem
man som leverantor ska (férsoka) 1osa for kunden, det vill siga den nyttja kun-
den/anvandaren vill uppna. Inte for att produktion, funktion, teknik etc ar
ovasentliga, de utgor ju i grunden mojligheten f6r kund/anvandare att uppna
sin nyttja, utan for att produkters/varors egenskaper och prestanda relativt
sett ar av underordnad roll enligt den nya marknadslogiken. Manga ganger,
faktiskt valdigt ofta, ar dessutom funktioner och egenskaper hos en vara/tjanst
som de presenteras av leverantoren svartolkade i termer av nyttja f6r kunden.
Foretag behover i hogre utstrackning borja sin affirsprocess med att bilda sig
en forstaelse av vad det ar for problem de behover 16sa, och sedan titta pa vilka
processer och foretagsspecifika egenskaper som kan ordna detta.

Den klassiska definitionen pa tjanst ar att de inte ar harda som varor. En
kénd professor inom marknadsféring brukade férklara for sina studenter att
tjdnster inte ”"gor ont att tappa pa foten”. Tjanster karaktariseras av att vara
immateriella, de “produceras”, levereras och konsumeras samtidigt och ar
svara att lagra etc, men ar likval en distributionsmekanism for de samlade
resurser som tillforts, saval harda som mjuka, for att utveckla och gora varor/
tjdnster tillgangliga och moijliga f6r kunder att anvinda. Vi dterkommer lite
langre fram med vad som menas med att varor/tjanster ar en distributions-
mekanism for nyttja.



Man brukar dessutom havda att tjanster eller service uppstar da de realiseras
i samspel med kund. Men aven har, enligt den nya marknadslogiken, avgors
vardet av dess nyttja av kunden / anvandaren forst i och med anvindandet.
Konsekvensen blir dirfor att foretag och organisationer ocksa i designen av
sin tjdnst /service bor fokusera pa det problem man ska (forsoka) 16sa for
kunden, det vill siga den nyttja och dess virde kunden / anviandaren vill
uppna.

Det ar i det har sammanhanget vart att notera att det for kunden /anvin-
daren sillan dr en enskild vara eller tjanst som forvintas skapa den nyttja
kunden/anvandaren efterstriavar. Ofta skapas nyttja genom att kombinera
en rad olika varor och tjénster varav flertalet sallan har sitt ursprung fran en
och samma leverantor.

Detta kan ske pa endera av tre olika sitt. For det forsta kan leverantéren
komplettera sina vara eller tjanster med andra leverantdrers i syfte att kunna
erbjuda ett komplett paket som sammantaget motsvarar den nyttja kunden
efterstravar. Ett exempel pa detta ar nar SonyEricsson séljer sina mobiltelefo-
ner féorprogrammerade for TeliaSonera-abonnemang.

For det andra kan leverantoren underlatta for anvandaren att astadkomma
kombinationen av olika erbjudanden. Ett exempel pa detta ar nér snabb-
kopsbutiken placerar chipsen bredvid dippen eller 6len /laskedrycken.

For det tredje kan kunden /anvindaren sjilv astadkomma kombinationen,
med eller utan leverantérens hjilp. Ett exempel pa detta ar nir anvandare
sjilva laddar ner applikationer i sin iPhone for att kunna himta till exem-
pel viderrapporter direkt i mobilen. Eller dd kunden/anvindaren bjuder in
grannar till en helkvall med grill, lekar och social umgange — allt for att skapa
och erbjuda en tjdnst med nyttja i form av underhallning och vilmaende, dar
upplevelsen av festen bestimmer dess varde.

Dessa tre exempel understryker det faktum att vardet inte skapas av tillver-
karen/leverantdren utan av kunden i och med anvindandet. Det ar forst da
kundens problem blir 16st och virde uppstar.

Av detta foljer att foretaget och organisationen inte kan leverera varde, utan
enbart skapa forutsittningar och erbjuda mdjligheten fér kund och anvén-



dare att realisera nyttja utifran hans/hennes situation, forutsiattningar och
behov. Man erbjuder méjligheter till nytja och férutsittningar for kunden
att skapa varde i och med anvandandet.

Manga svenska industriforetag ligger langt framme i forandringen mot ett 6kat utbud av indu-
striella tjanster och med tilldmpningar av den nya marknadslogiken. Till exempel SKF deklarerar
att man har kunden som start- och utgangspunkt for tjansteinnovationer. Kunderna ar med
tidigt i utvecklingsarbetet som medskapare med syftet att utveckla erbjudanden som motsvarar
kundens nyttja och ar vardeskapande. SKFs tjansteportfolj Asset Efficiency Service Solutions
inkluderar en helhet av koncept, bl a konsulting, verkstadsinsatser, schemalagda, forebyggande
och akuta underhallsinsatser, I6pande konditionsmatning, beslutsstodsystem och resultatba-
serade avtal. De varden man har som mal att bidra till for sina kunder runtom i varlden utgérs
av till exempel kapacitetsokningar, energibesparingar, forbattringar av kvalitet, dkad sékerhet,
forbattrad miljo och 6kad produktivitet etc. | de fall da en kunds onskade nyttja och varde
visar sig vara tilldmplig for andra kunder inkluderas I6sningen som ett generellt erbjudande i
tjansteportfoljen.

Av detta resonemang foljer ocksa att sa kallade innovationer av produkter
och tjanster enligt den etablerade marknadslogiken (till exempel nya tek-
niska eller annorlunda affirslésningar) inte heller skapas av tillverkare och
leverantoren, utan att innovationen uppstar forst i anvindningstillfillet. En-
ligt den nya marknadslogiken avgors en varas eller tjansts innovationshojd av hur
mycket effektivare kunden/anvindaren blir i och med anvindandet av varan eller
tjansten, och vilket virde detta skapar for kunden/anvandaren.

Lustigt nog ar det precis detta som forskare alltid menat ar definitionen pa
en innovation. Inom naringslivet har dock den semantiska innebérden for-
skjutits till att avse olika typer av produktutvecklingsaktiviteter inom en or-
ganisation. Innovation avser nyttjande och graden av innovation ér alltsa av-
héngigt hur mycket béttre situationen i nagot avseende blir fér anvindaren.

Graden av vardeskapande ar alltsa helt beroende av anviandaren, att virde
och innovationsgrad uppstar i sjilva anvandningssituationen, och definieras
av anviandaren utifran de behov och problem man som anviandare vill 16sa



eller de mojligheter man vill realisera. Frigorandet av virdet sker dock oftast
i samarbete med leverantéren. Vardet kan alltsa inte uppsta i ett vakuum
vare sig for anvandare eller for leverantér. Kund och foretag ar partners i
vardeskapandet.

Det finns ett i det narmaste oandligt antal exempel pa innovationer definierade utifran okat
vérde for anvandare, bland annat CAD/CAM-system, program som MS Word, bilar, flyg och
fram for allt elektricitet. Samtliga har radikalt forandrat effektiviteten for anvandare. Varan eller

tjansten ar medlet, inte innovationen i sig.

Detta stiller krav pa bade tillverkare/leverantor och kund/anvindare. Dock
varierar kraven pa den ena respektive den andre parten. Kunden/anvinda-
ren ar kravstdllaren, tillverkaren/leverantéren har att lyhort och kontinuer-
ligt, helst i samverkan, fanga upp dessa krav, omvandla dem till konkreta moj-
ligheter och forma och formulera erbjudanden att presentera fér presumtiva
kunder/anviandare.

Intressant i det har sammanhanget ar att ett och samma foretag eller orga-
nisation har bada rollerna dock i lite olika delar av verksamheten. Man ar
kravstillande kund for varor och tjanster i den "anvindande” verksamheten
samtidigt som man ar leverantor i den "erbjudande” verksamheten.

Som vi ska se langre fram ar det angelaget att foretaget ar val medvetet som
kund om vad man som leverantor erbjuder sin kund, detta for att tydligt
kunna definiera sin nyttja och uppna storsta mojliga varde genomgaende i
hela egna verksamhetsprocessen.

Detta géller for 6vrigt ocksa for slutkunder, konsumenter, dd dessa rentav
dagligen, har att for att kunna realisera vardet i en nyttja, agera som leveran-
tor till sig sjdlv genom att i egen regi sammanstélla de kanske "sju varor och
tre tjdnster” som sammantagna skapar forutsittningarna fér (erbjudandet
om) den nyttja man efterstrivar. Later kanske lite komplicerat men ar inte
svarare an att skaffa in ravaror och halvfabrikat samt recept for tillagning av
en middagsmaltid. Det giller att kopa ritt ingredienser till den maltid man
vill laga till sig sjilv eller andra.
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For foretaget/leverantoren galler att man bor se hela foretaget eller organi-
sationen som skapare av forutsittningar fér erbjudande av nyttja. Foretag/
organisationer maste ha ett 6vergripande perspektiv och samlat synsatt for
verksamheten; att man erbjuder nyttja snarare dn varor och tjanster.

En konsekvens blir att marknadsforing aldrig kan vara en uppgift eller ett
ansvar for en avdelning eller nagra speciellt utsedda personer, till exempel
som supportenhet till silj eller enhet med ansvar att utveckla nya produkter
specifikt. Marknadsforing blir med nodvandighet i stillet en 6vergripande
afférsstrategi for féretaget och organisationen, en strategisk ledningsfraga
som i sitt operativa genomfoérande beror och omfattar samtliga medarbetare,
leverantorer, partners — och kunder.

Eftersom all verksamhet enligt den nya marknadslogiken syftar till att er-
bjuda en mojlighet till realisering av nyttja med visst virde for anvindaren,
maste all marknadsforing, och faktiskt féretagets eller organisationens samt-
liga verksamheter, utga fran kunden/anvindaren. Det kraver kunskap om
kunden/anvandaren, ingaende kunskap, oavsett om kunden/anvindaren ar
ett foretag eller organisation eller slutkonsument.

For att mdjliggéra kunskap om kunden/anviandaren maste féretag och orga-
nisationer vinnlagga sig om att skapa ingaende relationer med befintliga och
presumtiva kunder och anvindare. Genom varaktiga relationer med kun-
der/anvindare kan foretag och organisationer 6ver tid skaffa sig en kunskap
och darigenom forsta de olika typer av nyttja, baserat pa de krav, 6nskemal
behov som driver en kunds intressen. Da, och endast da, har foretaget eller
organisationen mojlighet att utforma sina erbjudanden och formulera dem i
termer av nyttja, i stallet for att erbjuda varor och tjanster och beskrivningar

som utgar fran vad som hinder i den egna organisationen.

Sjalvklart kan inte foretag och organisationer ha en aktiv och personlig rela-
tion med varje kund for att finga upp, och ritt férstd kundens/anvandarens
efterfragade nyttja. Manga ganger kan inte heller kunden uppfatta och for-
mulera sin nyttja och vad som skapar virde. Onskan om nyttja finns emel-
lertid men ar oidentifierad eller “okand” till dess att den identifierats och
definierats. Det kommer darfor an pa foretag och organisationer (som aktivt
soker nya konkurrensférdelar) att identifiera och fanga upp kunders/ an-
vandares latenta 6nskemal om nyttja.



Langre fram i skriften gar vi igenom nagra forslag till lampliga undersok-
ningstekniker och metoder for att finga upp de problem, mojligheter och
tillfredstallelser som anvidndare upplever, att anvanda som underlag att for-
ma och formulera viss nyttja att erbjuda kunder/anvindare. Vi tittar dar ock-
sa pa olika kategorier kunder/anvandare och hur de skiljer sig at vad galler
mdjligheten att kunna bidra med underlag for identifiering av nyttja.

Exempel nu definierad nyttja Exempel dnnu odefinierad nyttja Erbjudande
Telefonera varhelst Mobiltelefon
Cykla utan anstrangning Moped

Ta foton utan film och lagra Digitalkamera
pa dator

Kunder/anvandare har oftast svart att ange vad for erbjudande man vill ska ge viss nyttja. Ddremot har man i
allménhet mojlighet att uttala sig om de problem och de eventuella sétt man ser som l6sningar pa dessa pro-
blem. Bast kvalitet pa dessa beskrivningar av problem och méjliga I6sningar far man i det 6gonblick da pro-
blemet uppstar. Fragar man senare har man glémt det hela eller man rationaliserar till problem och |8sningar
som dr vedertagna, det vill sdga redan definierade. Diagrammet ovan visar nagra exempel pa definierad och
vedertagen nyttja samt etablerade erbjudanden. Vi kan tyvérr inte ge exempel pa dnnu oidentifierad nyttja
hur vi an funderar, just pa grund av att den dnnu &r odefinierad, liksom exemplen pa de definierade en gang
var okdnda och svara att "tanka fram”. Men vi kan ge exempel pa hur man kan ga tillvdga for att identifierade
annu odefinierad nyttja. Lite langre fram i skriften (se sid 39) beskrivs ett arbete pa Parken Zoo i Eskilstuna
med att involvera kunden for att identifiera kunders latenta outtalade behov och utveckla erbjudanden som
leder till nyttja for kunden, i det har fallet besokarna i parken.

Ett annat skal till att samtliga funktioner och verksamheter inom foretaget
och organisationen maste utgd frdn kunden ar att kundens/anvindarens
upplevelse av hela kop- och nyttjandeprocessen ar av betydelse for hur fore-
taget och erbjudandet upplevs och virderas, och darmed ocksa hur féretaget
och erbjudandet kommer att sta sig fortsatt i konkurrensen.

Det finns ett stort antal beskrivningar av kunders urvals- och kdpprocesser
liksom av kunders beteende efter ett kop och vad som paverkar ett aterkop.
Det viktiga dr att dra konsekvenserna av dessa kunskaper och koppla dem till
den nya marknadslogiken.
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For det forsta utstracks kundens nyttja till att omfatta hela kop- och anvan-
darprocessen. Den processen startar betydigt tidigare och slutar langt senare
an vad man normalt tinker sig. Och det dr hela processen som dr av bety-
delse for de erfarenheter anvindaren far.

For det andra blir didrmed praktiskt taget samtliga medarbetare i ett foretag
och en organisation, inklusive leverantérer och partners, engagerade i att
mdjliggora nyttja med hogt varde for kunden. Samtliga blir med nédvandig-
het mer eller mindre medvetet delaktiga i att marknadsfora foretagets eller
organisationens erbjudande. Och samtligas agerande blir av betydelse for
den nyttja och det varde kunden kan uppna i anvandandet, vilket ocksa pa-
verkar vilket val han eller hon gor ndsta gang ett inkdp av motsvarande vara
eller tjanst gors.

Val Jamforelse Beslut Genomfdrande Uppfoljning Nastaresa
Bil Information Tag Ombord Reklamation ~ Tag?
alt Tag - tider - bokning - punktlighet - regler
dtFlyg priser - betalning - bekvamlighet - enkelhet
- tillgédnglighet - biljett - bemotande - kompensation

Hur ldnge pagar en tagresa? Som illustrationen visar utgor sjilva tiden pa taget en begransad del av totala
"resan”. Kunden bedémer sin nyttja utifran hur val varje del hanger samman liksom helheten. Varje funktion
hos leverantéren dr delaktig i att leverera nyttja och skapa storsta majliga varde for kund.

Har foreligger en avgorande skillnad mellan den traditionella och den nya
marknadslogiken. Traditionellt anses marknadsforing vara en specialistfunk-
tion och en avdelning som fungerar som supportenhet till siljavdelningen
(vars syfte ar att pusha ut varor pa en marknad). Marknadsforing enligt den
nya marknadslogiken 4r en 6vergripande strategi for féretag och organisa-
tioner och omfattar darfér samtliga medarbetare med det primara malet att
optimera nyttja for anvandare snarare an att maximera kapitalet for fore-
taget/leverantéren. Detta innebdér inte att avkastning pa investerat kapital
och effektivitet i verksamheten dr ovasentligt, snarare att genom fokus pa att
erbjuda basta mojligt nyttja for kund med maximalt virde fér anvandaren
kunna motivera ett hogre pris.
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Cost based pricing Value based pricing Outcome-based contracting

Den nya marknadslogiken aktualiserar tekniker for sa kallad value based pricing. Men da stélls krav pa att
verkligen veta vilken nyttja ett erbjudande har fér kunden och dess varde. Da krévs att man som leverantor
har en god insikt i kundens/anvindarens verksamhet och vilka de alternativa méjligheterna till nyttja &r och
vad dessa kostar, for att kunna gaffla in "ratt” pris. Ar férutsattningarna olika for olika kunder handlar det
om differentierad prissattning. Ytterligare en pris-, eller snarare, avtalsform &r sa kallad outcome-based
contracting som gor det méjligt for kunder att betala enbart nar ett speciellt utfall levererats. Avtalsformen
andrar radikalt gransdragningen mellan leverantér och kund och leverantéren blir i praktiken medproducent
av nyttja och varde "till sig sjalv".

Féljande definition av begreppet marknadsforing blir i detta sammanhang
en god sammanfattning;

“Marknadsféring handlar inte om att 6évertyga kunder om att képa produk-
ter. Marknadsfoéring handlar om att genom djupa analyser 6ka forstaelsen for
kundernas behov och att sedan, genom innovativa processer och pa annat
satt, inrikta virdeskapandet sa att produkter, tjanster och upplevelser svarar
mot behov och 6nskemal. Dessutom maste virde erbjudas till ett acceptabelt
pris, vilket kraver produktivitet.”

Dagens Industri
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Vad ér det da for kvaliteter hos ett foretag som kravs for att vara konkurrens-
kraftig i sin marknadsféring enligt den nya marknadslogiken, da foretagets
samtliga enheter och medarbetare inklusive leverantdrer och partners ar be-
rorda?

Den nya marknadslogiken &r mycket tydlig pa den punkten och argumenta-
tionen ar egentligen inte 6verraskande. Enligt den nya marknadslogiken ar
det foretagets sa kallade “operanta resurser” som ar avgoérande for ett fore-
tags eller en organisations konkurrens- eller attraktionskraft.

Begreppet "operanta resurser” anvinds inom forskarvarlden och kraver for-
modligen en kortare beskrivning. Lite lingre fram i texten lamnar vi forslag
pa nytt namn som férhoppningsvis gor resonemanget mer intuitivt begripligt.

Bland forskare engagerade i att utveckla den nya marknadslogiken skiljer
man mellan sa kallade “operanda resurser” respektive “operanta resurser”.
Med operanda resurser avser man maskiner, verktyg, mark, pengar, det vill
saga resurser som vi enligt den traditionella marknadslogiken anses vara de
enda verkliga resurserna i ett foretag eller organisation. Det ar ocksa utifran
denna typ av resurser, eller “fasta tillgangar”, som foretag varderas och delvis
beskattas.

Operanta resurser daremot ar enligt den nya marknadslogiken aktiva och dy-
namiska resurser och rér manniskors egenskaper och férmaga, till exempel
kunskap, kunnande, skicklighet, expertis, erfarenhet, motivation, kreativitet
etc. Dessa dr resurser som enligt vissa teorier kallas ”arbete”, andra bendm-
ningar ar Human Resources, humankapital etc.

I avsikt att (forhoppningsvis) underlitta i den intuitiva forstaelsen i den fort-
satta skrivningen kommer tva nya namn att anvandas. Dels "reala tillgangar/
resurser” for de tillgangar som kallats "operanda resurser”, dels “talenta till-
gangar/resurser” for de tillgangar som kallats "operanta resurser” ovan.

Inom parentes kan ndmnas att vi skiljer mellan tillgangar och resurser med-
an de egentligen idr samma sak. Tillgangar ar nagot “vilande” i ett foretag
eller organisation, medan dessa blir till resurser da de aktiveras i ett visst sam-
manhang, for ett visst syfte. Till exempel kan en medarbetare med en speci-
ell numerisk begavning verksam pa en telefonserviceavdelning vara en talent



tillgdng men bli till en talent resurs da personen far en roll i utvecklandet av
avancerade system for kundkalkylering.

Enligt den nya marknadslogiken 4r den avgérande konkurrensfaktorn eller
kvalitetshojaren i ett foretag eller en organisation dess “talenta tillgdngar/
resurser”, det vill siga manniskors/medarbetares kunskap, kunnande, skick-
lighet, expertis etc.

Reala tillgangar Talenta tillgangar
Maskiner Kunskap
Byggnader Erfarenhet

Mark Kreativitet
Fyndigheter Kompetens

Kapital Skicklighet
Varulager Motivation

Patent Ambition

Licenser Kunniga kunder
Bindande avtal Engagerade partners
Etc Etc

Ett foretags eller en organisations, liksom en enskild individs, talenta tillgangar &r enligt den nya
marknadslogiken de enda verkliga tillgangarna pa grund av att de utnyttjas som resurser i arbetet med att
utveckla och erbjuda varor och tjénster som blir till nyttja fér betalande kunder och anvéndare. Ocksa reala
tillgangar ar i grunden talenta tillgangar pa grund av att de skapats genom talenta resurser och kommit

att bli en "inkapslad” form av de talenta resurserna.

Detta blir begripligt av framfor allt tva skal. Det ena skalet ar att vi lever i en
varld med ett 6verutbud av alltmer lika "materiella resurser” som inforskaf-
fas till en allt lagre kostnad och foretag och organisationer har mojlighet att
skaffa sig alltmer lika "reala” férutsittningar. Dessutom innebar éverutbudet
av varor och tjanster fran foretag och organisationer att andra faktorer dn de
“reala” filler avgérandet fér kunden/anvindaren infoér kop och nyttjande.
Den relativa skillnaden mellan leverantorer avgors darfor av de talenta till-
gangarna/resurserna, det vill siga medarbetares/anstilldas kunnande, kom-
petens etc, och féormégan att ratt forma, utforma och leverera nyttja i form av
kombinationer av varor och tjanster for kunden/anviandaren. Reala resurser
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far ddrmed en minskad betydelse relativt talenta resurser for foretags eller
organisationers framgéng med erbjudanden.

Det andra skilet, enligt den nya marknadslogiken, till att det framstar som
uppenbart att talenta resurser ar av fundamental betydelse for en verksamhet
ar att reala resurser i form av varor, byggnader, kapital etc, ocksa de ar resul-
tatet av tillverkande och levererande foretags eller organisationers talenta
resurser. Vadhelst som produceras och levereras har blivit méjligt pd grund
av manniskors kunnande, kreativitet, hantverksskicklighet, inspiration etc.
Egentligen ar reala resurser att betrakta som manskligt kunnande i annan,
inkapslad och maskerad form eller konsistens.

Men inte enbart foretagets eller organisationens talenta resurser ar av bety-
delse for nyttja utan ocksa kunden/anvindarens talenta resurser spelar roll.
Har inte kunden/anviandaren kunskap, motivation eller kompetens att se
viss nyttja eller skapa varde i anvandandet ar inte heller foretagets talenta
resurser av betydelse.

For att ytterligt kort summera innebar den nya marknadslogiken ett skifte
i synsitt och fokus pa savil foretagets som kundens talenta resurser som av-
gorande for konkurrenskraften. Den nya marknadslogiken innebar att kun-
nande och kompetens utgér killan till konkurrens, att varde realiseras av
anvandaren, och att effektivitet uppnas genom att underlatta relationer med
dem som ar intresserade av viss kunskap och kompetens. Detta till skillnad
mot den etablerade marknadslogiken enligt vilken den huvudsakliga aktivi-
teten ar att utveckla och framstalla varor och tjanster, att virde baddas in vid
produktionen, att en lednings strdvan dar att optimera vissa produktionsvari-
abler och att 16nsamhet uppnas genom standardisering och lagt pris.

Ytterligare en konsekvens av den nya marknadslogiken ér att foéretag och or-
ganisationer maste involvera kunden under hela erbjudandeprocessen, och
framfor allt i de tidigare faserna, och inte enbart involvera kunden i slutske-
det av processen. Att involvera kunden tidigt och 16pande i processen inne-
bar att kunden, som besitter de for virdegenererandet avgorande talenta
resurserna, blir delaktig ocksa i foretagets innovationsprocess och erbjudan-
deutveckling. Det finns inom forskningen beligg for att kunders idéer om
hur skapa varde garna resulterar i ett storre antal och i flera avseenden an
mer innovativa idéer dn nar foretagets F&U-, affirsutvecklings- och lednings-
stab gor motsvarande idéarbete.



Kunden dr alltsd att betrakta inte enbart som avgérande faktor for varde-
skapandet i anvandningstillfillet (som medproducent) utan ocksa som en
central resurs i utvecklingsarbetet (som medskapare). Detta inte minst pa
grund av att innovation enligt den nya marknadslogiken, som namnts tidiga-
re, utgdr fran att kunder féormodligen vet bast vilka féorandringar som effekti-
viserar mest i anvandandet och att det inte nédvandigtvis ar de forandringar
leverantoren pa egen hand gor i sin vara eller tjanst som tillfér mest virde.

Inom IT-varlden har man som "tradition” under mycket lang tid involverat kunder och anvandare
i utvecklingen av olika programvaror, dels som testare av olika betaversioner, men ocksa som

externa utvecklare genom att tillhandhalla en 6ppen kallkod for applikationsutveckling.

I nésta avsnitt for vi en diskussion och reflekterar 6ver konsekvenser for £6-
retag och organisationer att bedriva verksamheten utifran den nya mark-
nadslogiken. Vi hoppas kunna 6ka konkretiseringsgraden genom att fora
resonemanget utifran ett foretags eller en organisations normalt férekom-
mande struktur och organisation. Vi utgar darfor i diskussionen fran foretags
och organisationers normalt forekommande funktionella enheter.
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Ny respektive traditionell marknadslogik

Etablerade varudominanta Nya tjdnstdominanta
marknadslogiken marknadslogiken
Fokus Varor (och tjénster som maximerar En tjanst (NYTTJA - som
prestanda hos varor). kunden erfar i anvandandet).
Syn pa varor Ar reala resurser som kunder Varor &r inermedidra.
behaover. De hjalper till att skapa
forutsattning for nyttja.
Syn pa kunden Kunden ar mottagare Kunden ar medproducent
och forbrukare av varor. och medskapare av nyttja.
Syn pa Gar ut pa att segmentera kunder, Ar en process som innebar
marknadsforing distribuera varor och presentera att féretag/organisationer
varorna mer attraktivt sa att kunder | skapar varde i interaktion
koper dem. med anvandare.
Syn pa varde Inbaddat i varan vid produktion. Realiseras av kunden i
anvandandet (value-in-use).
Syn pa tillgangar Fabriker, maskiner etc, kan Kunden ar en resurs eftersom
skapa varde. han/hon &r medskapare av vérde.
Reala tillgangar &r av intresse. Talenta tillgangar ar av intresse.

Ovan summeras huvuddragen i den nya marknadslogiken jamfort med den etablerade marknadslogiken. For-
hoppningsvis har vi med den sammanstéllningen och presentationen dessférinnan uppnatt syftet att skapa
nya tankar, reflektion, inspiration och vilja att tranga djupare i amnet. Kanske har vi uppnatt reaktioner som
till exempel "sa har har jag alltid resonerat”, helst ocksa "detta verkar logiskt och klart, men vad innebér det
for verksamheten och hur gér man fér att driva en verksamhet utifran den har marknadslogiken”?



DISKUSSION OM KONKLUSIONER OCH
KONSEKVENSER FOR FORETAGS OCH
ORGANISATIONERS STRATEGIER OCH

OPERATIVA VERKSAMHET

| det har avsnittet utgar vi fran grundpelarna i den nya
marknadslogiken och tar upp konklusioner och konsekvenser
for olika funktioner inom ett foretag eller en organisation och
resonerar kring olika tillvagagangssatt for att effektivisera
verksamheten utifran den nya logiken.

Vi forsoker konkretisera och levandegora den nya logiken med exempel. Dessa
finns med i ett pedagogiskt syfte och har i manga fall ingen béring pd ett
konkret fall eller affarsfall. Mdnga av exemplen kan fa karaktaren av scenario
snarare an att vara en beskrivning av tillvigagangssitt eller en nu pagaende
process.

De applikationsomraden vi véljer att utga fran i var konsekvensbeskrivning ar
de som ofta utgor en organisations funktioner eller avdelningar, till exempel
inkop, affarsutveckling, personal, ekonomi, marknad, forsaljning, service,
tillbehor, ledning etc. Varfor alla dessa funktioner berors beror pa att enligt
den nya marknadslogiken ar marknadsfoéring inte en fraga fér en marknads-
avdelning utan ar en 6vergripande strategisk fraga, en fraga som dgs av led-
ningen och berér samtliga enheter i det dagliga arbetet.

Efter att man tagit del av diskussionen om konklusioner och konsekvenser
nedan kan det komma att bli uppenbart att befintliga funktionsuppdelning
inte alltid ar optimala utifrin den nya marknadslogiken. Konsekvensresone-
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manget kan peka pa féorandringar som sammanslagningar eller delningar,
omdefinition av uppgifter eller ansvarsomraden. Till exempel kan métning
och styrning komma att kriva nya instrument. Den nya marknadslogikens
syn pa medarbetares kompetens, kunnande och erfarenhet far en helt annan
dignitet och influens pa foretagets 6verlevnad och konkurrenskraft. Det kan
komma att leda till ett annat fokus pa samverkan och samarbete i virdenat-
verk.

Framfor allt kan det komma att leda till ett visentligt storre fokus pa kund/
anvandare och insikt om behovet av vetskap om kunders krav, behov och
onskemal, helst innan kunden sjalv blir klart medveten om vilka krav, behov
och 6nskemal han/hon egentligen har. Vilket i sin tur staller krav pa andra
metoder och processer for att kontinuerligt, stindigt sokande, utforska pa
vad satt foretag eller organisationer kan béttre skapa nyttja for anvandaren.
Ett sadant forhallningssétt och en etablerad metodik 6ppnar ocksa upp for
innovationsutveckling pa grund av att kundfokuseringen styr tillsittandet av
resurser och sammansattningen av kunderbjudandena snarare an att egna
befintliga resurser och historia begransar och satter ramar for vad som ar
gorligt och majligt i ett utvecklings- och férandringsarbete.

Fokus flyttas formodligen ocksa fran vad som gors i foretaget till vad som han-
der for kunden/anvandaren. Vardet styrs inte av vilka resurser som “byggs
in” i varor eller tjdnsten utan vardet avgors av vad varan/tjansten innebar
for anvandaren. Varor/tjanster har diaremot ett latent varde som realiseras
i och med anvandandet. Vardet ér alltsa inte lika med varans eller tjanstens
till exempel tekniska specifikationer, utan ar lika med det varde varans eller
tjanstens funktioner (manga ganger tekniskt baserade) medfér for kunden i
anvandandet. Detta resonemang stéller andra krav pa prissittning och alter-
nativa prismodeller, samt pa hur argumentera och fa betalt f6r virdet kun-
den upplever eller faktiskt uppnar i och med anvandandet.

Pa motsvarande sitt ar det svart att forutsaga exakt vilka konsekvenser och
vilket varde den har nya marknadslogiken kan komma att leda till fér var
och en, foretag, organisation eller privatperson. Den féljande skrivningen
innehaller en 6vergripande diskussion och reflektion om férmodade konse-
kvenser generellt sett for olika centrala funktioner inom féretag och organi-
sationer.



Diskussionen ar pa intet satt uttdmmande och gor inte heller ansprak pa att
vara till alla delar korrekt utan ar, som tidigare papekats, ett tankestycke med
syfte att utgora ett "inspel” till en fortsatt reflektion och dialog om utveckling
av de nya mdjligheter den nya marknadslogiken kan komma att innebéra for
verksamheter.

I den foljande skrivningen har vi utgatt fran ett foretags eller en organisa-
tions "normala” funktions- eller ansvarsuppdelning. Oavsett foretagets eller
organisationens verksamhet, specialisering, storlek, geografiska utbredning
etc, sa finns normalt ett antal funktionerna som utovas i storre eller mindre
utstrackning, som man har inom egna organisationen eller hyr in. De funk-
tioner och ansvarsomraden som vi utgar fran ar Ledning, Teknik/produk-
tion, Organisation/personal, Ekonomi/finans, Marknad/salj etc.

Eftersom den hédr nya marknadslogiken sitter kunden i fokus dr det logiskt
att borja med just den egna "kundfunktionen”, det vill siga Ink6p, och suc-
cessivt se vilka konsekvenserna blir for 6vriga funktioner hela vigen "ner till”
Ledning.

Inkép - kund/anvindare

Alla ar kunder, sa mycket leverantér man an ar. Som kund kan man inte lata
noja sig med vad leverantéren erbjuder om malet ar storsta mojligt varde i
anvindandet av nyttja. Det inte alls sakert att leverantéren vet och sett till att
utforma sitt erbjudande for att motsvara vad kunden verkligen behéver och
onskar. Som kund maste man ha de nédvandiga talenta resurserna, ha ett
engagemang och ta ett ansvar for att en forhojd vardeutveckling av nyttja ska
kunna ske — av rent "egoistiska” skal.

Virdet av det som inképs avgors av hur vél det anvinds i den egna verksam-
heten for att 6ka det potentiella virdet pa det som erbjuds den egna kunden
och dennes kunds kunder etc. Det ar darfor viktigt att engagera sig och ak-
tivt bidra bade som medproducent och medskapare till leverantéren. Konse-
kvensen 4r alltsa att allt som foretaget eller organisationen képer bor kopas
utifran perspektivet att det inkopta helt eller delvis har inverkan pa virdet
pa det egna erbjudandet for egna kunder och i det fortsatta virdenitverket,
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anda till slutkonsumenten. For att komplicera ytterligare behéver man ocksa
ha férmagan och insikten att se alla dessa kunders kdpprocesser och vilken
effekt olika erbjudanden har for vars och ens effektivitet.

Oftast ar ett stort antal personer inom ett foretag eller organisation involve-
rade i beslut om leverantor, erbjudande och kop. Vanligtvis talar man om att
kopbeslut fattas av initiativtagare, paverkare, anvindare, beslutsfattare och
attesterare etc, och inte sdllan i komplexa och lagstadgade upphandlingsfor-
faranden. Men oftast gérs bedomningen av anbuden mycket avgransat i den
meningen att faktorn "virdeférhojande” av viardet i egna erbjudanden gen-
temot egna kunder och kunders kunder séllan finns med. Ju battre kunskap
och hogre formaga att bedéma leverantorers erbjudanden utifran vardet i
egna anvandandet for att skapa erbjudanden med nyttja av hogt varde for
egna kunder, desto bittre, effektivare och mer konkurrenskraftigt blir egna
verksamheten.

I princip galler samma resonemang for privatpersoner, men ar enklare att
hérleda jamfért med komplexa foretag med stort antal personer som ar mer
eller mindre initierade och medvetna om sin roll och funktion. Till exempel
kan en person valja att ta/kopa, en kurs i t ex franska for att dirmed kunna
forbattra sitt erbjudande till sin kund, det vill sdga sin arbetsgivare, i avsikt att
hoja vardet i det som levereras, det vill siga tillfors i arbetet, for att dirmed
kunna motivera ett hégre pris - en hogre 16n.

“Kundfunktionen”, det vill sdga inkoép, blir av det skdlet en vasentlig funk-
tion. Den utgdr grunden for det egna erbjudandet och kan inte vara okon-
trollerat utspridd 6ver hela organisationen med nagon slags demokratisk
eller ansvarsdelegerad avsikt. "Funktionen” ar oerhért beroende av talenta
resurser som kan gora ratt bedémningar och som har kunnandet och kom-
petensen att se langt vidare i processen dn enbart inom det egna foretagets
eller organisationens granser.

Situationen ar den samma aven for mer tekniktunga verksamheter, men da
ar problemet ofta avstindet mellan inkdpsavdelningen och sdljavdelningen
som inte "kdnner” varandra och inte kan skapa ratt forutsittningar fér inkop
att styra sina inkopsbeslut i enlighet med egna kunders nyttja.



I den globala handel som nu rader med ett absolut virldsomspannande
informationsnétverk spelar ytterligare faktorer in som maste behdrskas av
“kundfunktionen” och som har inverkan pa hur egna kunder reagerar pa
foretagets erbjudanden.

Typiska exempel pa hur det kan ga fel i "kundfunktionen” &r i kommunala upphandlingar, till
exempel av fardigmat till skolor och aldrevard, dar ett alltfér snavt betraktande av priset kan
leda till fel beslut medan vardet avgors av slutanvandaren, det vill sdga de som ska ata maten.
"Kundfunktionen” bér alltsa ha storre fokus pa sina kunder, i det har exemplet elever och
personer i aldrevarden, infor en upphandling. Ett annat exempel dér det absolut och med nod-
vandighet krévs stora talenta resurser i "kundfunktionen” ar inkop av mode som klader, skor,
accessoarer etc. Hur val foretagets, oftast ett handelsforetags, "kundfunktion” kopplar an till
egna kunders behov, krav och [trendiga) énskningar &r omedelbart avgérande for framgang

och resultat.

Ett siatt foretag och organisationer bemoter risken att tappa i attraktivitet i
erbjudande gentemot kunder ar genom att uppratta etiska regler for inkop,
stddja och medverka intresseorganisationer som “fair trade” etc, och att for-
soka uppratthélla och f6lja dessa regler, vilket inte alltid lyckas.

Pastadda politiska och mellanmanskliga konsekvenser vid till exempel oljeutvinning kan ha in-
verkan pa "vardet” pa foretagets erbjudande om delagande i bolagets aktier. Ett annat exempel
kan vara hur bomullsodlare i tredje och fjarde led bakat i kedjan kan inverka pa det egna erbju-
dandet, och givets darmed ocksa ha konsekvenser for leverantorernas “kundfunktioner” i leden
dessforinnan, i modefallet textilfabrikanter etc. Fler exempel kan utgoras av inkdp av tjanster
fran stadfirmor med svart arbetskraft, eller inkop av ravaror till Omega 3 fran lander och med
metoder som ifragasatts av myndigheter, eller inkdp av kott fran leverantérer med boskapsbe-

sattning baserade pa Belgian Blue, vilka &r otillatna pa vissa marknader etc.
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Resonemanget ovan ar i an hogre grad tillampligt ocksa f6r konsumenter.
Familjen, oavsett storlek, kan betraktas som en organisation med en uttalad
kund/inkoéps-funktion. Det dr dér avyttringen av alla vara narings- och sam-
halleliga funktioner sist och slutligen landar.

Men slutkonsumenten ar ocksa kallan for alla 6vriga verksamheter. Slutkun-
den ar med sina talenta tillgangar den huvudsakliga resursen for all verksam-
het inom féretag och organisationer. For att utveckla sina talenta tillgangar
och forbattra sina erbjudanden pa en marknad “képer” slutkunden stindigt
fjanster i form av utbildning, kurser (se exemplet med franskkursen ovan),
mediainformation etc, i avsikt att stindigt och kontinuerligt 6ka den egna kun-
skapen, formagan och skickligheten. Allt annat ar for flertalet individer totalt
fraimmande och uppenbart kontraproduktivt. Ocksa varor och tjanster i form
av “nyttig” mat, ombonat boende, sjuk- och hélsovard, effektiviserad infrastruk-
tur etc, kops i syfte att "keep fit” fér att kunna leverera sina talenta resurser.

Flera av dessa tjanster "kops” fran statligt eller kommunalt drivna eller kon-
trollerade leverantorer och betalas helt eller delvis med skatter, varfor ocksa
politiker kan betraktas som leverantdrer av varor och tjanster som leder till
nyttja med varierat varde for slutkunden. I allra hogsta grad galler f6r poli-
tiker, liksom for foretag och organisationer, att ha god insikt i vad som ger
nyttja med hogt varde for att bli vald av "kundfunktionen” som "leverantor”
vid nasta "inkopsbeslut”. Allt ar Nyttja.

Det finns givetvis "bra och daliga” och “onda och goda” leverantérer inom
alla kategorier foretag, organisationer och samhallsinstitutioner.

De “daliga leverantorerna” kan bara striva efter att bli bittre genom att via
till exempel 6kad kunskap och kreativitet skapa erbjudanden som skapar
forutsattningar for nyttja med hogre virde fér anvandaren.

"Onda” leverantorer erbjuder avsiktligt och hogst medvetet varor och tjans-
ter som innebar negativ nyttja, det vill siga ar de facto kontraproduktiva for
kunden/anvandaren. En del saidana "erbjudanden” betraktas som kriminella
och regleras i lag. Ytterligare andra erbjudanden ar sa komplexa och svara att
pavisa att enbart ett kunnande och en kompetens som vida 6verstiger eller dr
i paritet med leverantorens kravs for uppticka och motverka erbjudandena.



Alternativt kan andra leverantdrer erbjuda nyttja som skapar virde genom
att genomskada och avrada fran erbjudanden som inte syftar till att skapa
varde for kunden utan framfor allt skapa varde for leverantéren. Det kan
till exempel rora sig om bankirer som likt finansiella langare med komplexa
paketeringar och schackspelsliknande agerande skapar langsiktiga lane- och
ranteberoenden, girna pa nationell niva, med begransad insyn och mojlig-
het till styrning eller val av alternativa leverantorer for slutkunden gemene
man (som likval betalar f6r den “kopta tjansten”).

Kundfunktionen (inkoépsfunktionen) éar alltsd grundlaggande for all verk-
samhet. Anda ses den och drivs den sillan som en nyckelfunktion i foretag
och organisationer. Kundfunktionens framsta tillgang ar talenta tillgangar
att anvandas for att stilla krav pa leverantorers erbjudanden i syfte att tillféra
och 6ka virdet pa egna verksamhetens erbjudanden till kunder och kunders
kunder.

Resonemanget accentuerar dessutom vikten av att betrakta talenta resurser
som en avgorande framgangsfaktor for all verksamhet, vilket klingar vasent-
ligt mer positivt och korrekt dn begreppet "arbete”.

Marknad/silj

For att kort koppla tillbaka till tidigare avsnitt ar marknadsforing enligt den
nya marknadslogiken ett verktyg i en stindigt pagaende process av frivilligt
utbyte av virde, i samverkan mellan samhallets olika aktorer, savél individer
som foretag och organisationer.

Ett annat centralt pastaende i tidigare avsnitt ar att "allt r nyttja”. Nyttja
utgér den absoluta grunden for allt utbyte vad det dn kan vara, produkter,
tjanster, service etc, mellan féretag, organisationer och individer.

Nyttja ar den “tjanst” leverantérens produkt, vara eller tjanst "kan gora” for
kunden i och med anvindandet. Nyttja ar alltid vard nagot fér kunden i och
med anviandandet. Virdet av nyttja kan variera mellan olika leverantorers
erbjudanden av varor och tjanster och mellan olika kunder.
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Oftast faststalls "vardet” av leverantoéren genom det pris i pengar leveranto-
ren sdtter pa varan eller tjansten. Men det ar inte alls sdkert att leverantérens
pris pa varan eller tjinsten motsvarar virdet av nyttja f6r kunden/anvianda-
ren. Det kan vara for hogt eller for lagt och inte séillan vet inte leverantoren
vilket eller varfor.

Det ar har en avgorande skillnad kommer in mellan den etablerade mark-
nadslogiken och den nya marknadslogiken. Den nya marknadslogiken
fokuserar pa kunden/anvandaren till skillnad mot den etablerade mark-
nadslogiken som fokuserar pa produkt och produktion. I en produkt- och
produktionsorienterad organisation dr uppgiften for en marknadsfunktion
att "kranga” det man producerar.

Med den nya marknadslogiken blir uppgiften betydligt mer strategisk och
central, att tidigt och i kontinuerlig dialog med kund utveckla erbjudanden
som skapar varde samt verka for att de varor, tjanster och resurser som kravs
for att forma de 6nskade erbjudandena kommer samman, forstds ritt och
nyttjas pa effektivast moijliga sitt av kunden.

Marknads- och forsiljningsfunktionen blir, i ndra samverkan med kund, den
funktion som leder foretagets kompetenser och processer att utveckla och
sammanstilla erbjudanden och ocksa utbildar internt vad erbjudandena be-
star i och hur de ska levereras, samt motiverar och hjilper kund att béttre
utnyttja erbjudandena foér 6kad egen effektivitet. Perspektivet flyttas fran att
vara inifrdn-och-ut till att bli utifran-och-in.

For marknadsfoérare innebdar detta att ga bortom produkten och mera foku-
sera pa erbjudanden som integrerar skraddarsydda kundlésningar genom att
omfattas av ett l6sningsorienterat synsitt och fokusera pa att erbjuda anpas-
sade resultat for varje kund.

Konsekvensen blir att marknadsforaren maste starta med att analysera kun-
dens problem och identifiera de resurser som kravs, bade vad galler hardvara
och kompetens, for att dstadkomma en helhetslésning. Kunden ges en cen-
tral roll och kundspecifika upplevelser ar av storsta vikt i marknadsféringen.
Genom att utga fran ett kundbaserat och flexibelt ramverk som styrmedel i
marknadsforingsstrategin kan man uppna bésta avkastningen.



Enligt den traditionella marknadslogiken gar marknadsforing ut pa att pa-
verka kunder att kdpa en produkt eller tjénst, enligt den nya logiken maste
och bor kunder paverka erbjudandet av en produkt och tjanst for att kop ska
bli av.

Att vara lyhord gentemot sina kunder krav, behov, 6nskemal kan manga ganger foréndra bade
erbjudanden och mission. Leverantérer av fordon och maskiner som till exempel Volvo respek-
tive Atlet ser i arbetet med att i samverkan med kunder utveckla nya tjanster en forskjutning
mot erbjudanden som tillfér en annan nyttja med hogre varde for kund. Volvo fokuserar till
exempel pa att kombinera egna och partners talenta resurser for att forma erbjudanden som
tar sig an kunders nuvarande och framtida utmaningar vad galler kompletta transportlésningar.
Atlet har utvecklats fran att initialt leverera olika trucksystem inklusive service och underhall till

att bli en leverantor av kompletta lagerlosningar.

En verksamhet inom marknadsfunktionen som i viss utstrackning agerat uti-
fran den nya marknadslogiken och gjort det mer eller mindre strukturerat
och medvetet ar kommunikatorerna. For att ratt kunna formulera och skapa
attraktion kring foretagets erbjudanden har man mast sitta sig med fore-
tagets medarbetare och bena ut vilka argument som kan motivera kunden

Egenskap Innebar Nyttja och vérde

for kund/anvindare
Dubbla flansar Mindre underhall 10 % lagre driftkostnad
Blad i blastrat aluminium Lagre vikt 7-12 % hogre verkningsgrad

Genomforingar i hardad legering Star emot tryckstotar Minskad risk for driftstopp

En enkel 6vning, som kan visa sig vara nog sa svar, bestar i att utifran fran foretagets tekniskt tunga beskriv-
ning av en vara eller en tjénst transformera den till en beskrivning av nyttja med visst varde som &r relevant och
intressant for kund och anvéndare. | ett forsta steg gors en sammanstélining 6ver egenskaper eller funktioner
- som foretagets representanter ser dem. | ndst steg handlar det om att "6versatta” dessa oftast mycket
tekniska specificeringar i formuleringar om vad dessa egenskaper "innebar” for kund i generella termer. | ett
tredje steg formulerar man i storsta méjliga grad vad férdelen ar for kund i termer av nyttja. Baserat pa dessa

mer kundorienterade "fakta” formas och dramatiseras sdljbudskapen.
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till kop av en vara eller tjanst. Genom att metodiskt ga igenom ett antal steg
omformuleras en produkts eller tjanst egenskaper till nyttja.

Men det ar langt ifran sikert att dessa "argumentationsunderlag” om nyttja
eller varde ar relevanta eller ens intressanta for kund eftersom de grundar sig
pa interna medarbetares vanforestillning om kunders behov. Det ar egentli-
gen bara kunden/anvandaren sjilv som kan svara pa vilken nyttja han/hon
efterstravar och vad vardet bor kunna bli.

Enligt den nya marknadslogiken ar kundens krav, behov, 6nskemal alltings
ursprung och kalla eftersom kundens behovstillfredsstillelse dr processens
slutpunkt. Men kunden “vet” inte alltid vilka kraven, behoven, énskemalen
ar — det vill siga vilken nyttja han/hon efterstravar. Blir kunden tillfragad till
exempel i en undersdkning om vad han vill ha och behéver sa gors det oftast
enligt metoder och metodiker med manga nackdelar. Frigorna stalls langt
efter att kunden valt, képt eller anvant en vara eller tjanst och man minns
helt enkelt inte vad som var problemet eller vad man upplevde.

I ménga typer av undersokningar blir kunden dessutom tillfragad som “re-
presentant” for andra, och saknar kanske egen faktisk erfarenhet av det man
ska svara pa. Man har da en tendens att svara med géngse kianda och etable-
rade forestallningar om vad som ar 6nskvart och bra.

Etablerade marknadsundersékningsmetodiker kommer helt enkelt inte at
vad det faktiska underliggande problemet, kravet, behovet, 6nskemélet ar,
vad som ger nyttja och skapar virde, vad som faktiskt irriterar eller glader
eller gor livet enklare och effektivare for kund.

Det kravs en ny form av undersoékningsmetodik och en annan process och
ordning i utvecklings- och innovationsarbetet dar kunden/anvandaren har
en central roll och kommer in mycket tidigare i processen. Kunden blir den
fraimsta kallan och uppslagsgivaren till utformningen av varor och tjinster.
Kunden blir en partner i utvecklingsarbetet. Detta framfor allt pa grund av
att det ar kunden som bést kan avgoéra nyttja och viarde — i anvindningségon-
blicket.

Det ar just anvindningségonblicket som den nya undersokningsmetodiken
tar fasta pa. Det ar da anvandare har problem och upplevelser som absolut



klarast for sig. Det dr da ocksd uppslagen till 16sningar kan féresviva anvin-
dare, l6sningar som kan utvecklas till att bli innovationer.

Ett tillvigagangssatt att genomfdra undersékningar i enlighet med den nya
markandslogiken kan vara att forse kunder som precis kopt till exempel en
hembioanldggning att dokumentera och kommentera arbetet med att in-
stallera och driftsatta anliggningen. Utrustad med kanske en videomobil
filmar och kommenterar kunden arbetet, dess problem, mojligheter och
omdjligheter. Filmerna med de direktupplevda kommentarerna frdn un-
dersokningsgruppen lamnas for analys och sammanstéllning av en s& kallad
innovationspotential, det vill siga majliga l6sningar som kan effektivisera for
anvandaren. Baserat pa sammanstallningen traffas representanter for fore-
taget som levererat hembioanlaggningen och kreerar idéer kring hur forma
och formulera en bittre tjanst, instruktion, programvara eller vad det kan
vara, som behover utvecklas for att skapa erbjudanden om nyttja med hogre
varde for anviandaren. Kunden/anvandaren bidrar med det han/hon ar bast
pa, att finna problem och méjligheter, leverantoren fokuserar pa det han/hon
ar bast p4, att finna l6sningarna som ryms inom vad som ar tekniskt och finan-
siellt majligt. Kund och leverantér blir partners i skapandet av innovationer.

Ett exempel pa denna metodik ar ett helt farskt projekt som genomférdes i Parken Zoo i
Eskilstuna. | syfte att fanga upp upplevelser, problem och forslag till forbattringar i Parken en-
gagerades besokare att just "i stunden” notera och dokumentera vad som kom for dem i olika
avseenden. For andamalet forsags besokarna med penna, papper, kamera och bandspelare och
fick aven en kortare introduktion i syftet och hur anvanda materialet. Nar besokarna lamnade
parken returnerades dokumentationen och noteringarna. Det lite yviga underlaget samman-
stalldes och analyserades av en grupp. | analysen sokte man efter underliggande, inte sa tydligt
uttalade behov, krav, problem etc, for att komma upp med en sa kallad "innovationspotential”.
Utifran denna forteckning éver méjliga effektiviseringar for besokare (innovationer) samlades
ytterligare en grupp, nu utékad med Parken Zoos medarbetare (som ju kan sitt "erbjudande”
bast av alla) och tillsammans kreerade man nya I8sningar och erbjudanden som skulle kunna
mota de latenta nu identifierade behoven. Ett av resultaten blev bland annat att den sa kall-
lade "Zoo-boken”, en upplevelsebok som kombinerade énskan "att halla samman familjen” och
stimulera till "ett larande om djuren pa ett kul satt”.
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Detta reser bland annat fragorna; av vem och hur skapas innovationer? Den
gingse uppfattningen dr att smarta ingenjorer eller brillianta ekonomer hit-
tar pa nya ldsningar. Visst finns de, men den frimste innovatdren ar anvan-
daren som i anvindandet finner pa nya losningar. Detta foljer logiskt av att
innovation enligt den nya marknadslogiken dr det som effektiviserar for just
anvandaren. Innovationens omfattning och betydelse styrs i h6g utstrackning
av hur anvandarens situation féorandras. For att knyta an till avsnittet ovan om
undersokningar: anvandaren vet sina problem och har ofta rentav l6sningen.
Foretaget, tillverkaren eller leverantéren har att stilla samman och erbjuda
l6sningen. Kunden/anviandaren ska alltsd komma in tidigt i utvecklingspro-
cessen for nya produkter, tjanster och affirsuppligg — och sedan vara med i
den fortsatta processen. Kunden/anviandaren gors till en medskapare istallet
for en ren mottagare.

Ett exempel kan vara studenten som var i akut behov av en bostad men som inte hade tiden
att standigt soka runt pa olika maklares hemsidor for att snabbt bli informerad om lediga
objekt. Efter mycket frustration forslog studenten, som inte ville bli stord med telefonsamtal
under forlasningar, att maklarna sande ett sms sa snart ett lampligt objekt kom upp. Det var
svart att dvertyga om inférandet av den har tjansten som nu blivit gdngse metodik for att halla
stora grupper kontinuerligt informerade pa ett effektivt satt. Det studenten upplevde som ett
problem blev ett férslag som blev en innovation och sa smaningom ett standarderbjudande pa

grund av att det effektiviserar for anvandaren.

I det sammanhanget kan det vara vart att nimna kundens/anvindarens an-
dra roll, som medproducent. Det innebér att kunden medvetet och aktivt
valjer att medverka i till exempel sammanséttningen av en vara eller tjanst
for att erbjudandet ska kunna ge nyttja och varde. Faktum ér att alla kunder/
anvandare dr medproducenter i det mesta varje dag, och att vi vill ha erbju-
danden som innebar ett flexibelt utnyttjande av merproduktion.

Det finns ytterligare ett antal omraden som kan vara virda att beréra inom
funktionen marknad/sdlj med utgangspunkt i den nya marknadslogiken, till
exempel visualisering, prissattning, siljarbetet i sig, samt aven branding och
marknadskommunikation.



Det gar inte att i samband med en presentation av den nya marknadslogiken undvika att lyfta
fram IKEA. Men for IKEA &r den nya marknadslogiken férmodligen inte ny och man ar férmod-
ligen inte heller medveten om benamningen pa sin affarslogik. For IKEA &r kunden/anvandaren
sedan lange en lierad medproducent i och med att man som kund satter ihop och "bygger”
mablerna sjalv. Men IKEA har ocksa kunden som medskapare. | varje varuhus finns en utrust-
ning som gor det mojligt for kunden att sjélv skapa sin miljé och rakna ut med korrekta matt
hur bast foga in mobler och utrustning i ett givet rum eller utrymme. Andra exempel pa med-
produktion kan vara internetbank eller sjélvskanning i storkop. Exempel pa medskapande kan
vara applikationer till iPhone.

Visualisering handlar om hur askadliggora och kommunicera nyttja och de
varden kunden/anviandaren kan uppnd med ett erbjudande. Det &r hur nyt-
tan i utnyttjandet och dess viarde uttryckta i anvindarens termer som, enligt
den nya marknadslogiken, ar avgérande for kundens/anvandarens val av

ACA erbjuder tjanster som kunden inte alltid ser vardet av. Det ar forst da nagot fallerar man
blir medveten och det ar ju just det tjansterna syftar till inte ska intraffa. For att tydliggora
att man verkligen levererar nyttja med en till exempel underhallstjanst har man mycket enkelt
skapat en dekal som aviserar att har har en tjanst levererats. Utan dekalen hade leveransen
forblivit okand och blivit tagen for given och dérmed svar att fa betalt for. Ett annat exempel pa
visualisering kan vara att presentera en jamforande kalkyl dver det varde som den egna varan
levererar kontra konkurrentens. Ytterligare exempel kan vara just den reklamfilm fran Nordea
vi ndmnde tidigare, dar kundens 6nskade nyttja fran ett banklan skissades pa en glasskiva.
Fakturor innebar en manga ganger forbisedd mojlighet att visualisera nyttja och varde. | stallet
for att speca det inkopta, till exempel timmar, maskiner, komponenter etc, med alla tekniska
beteckningar, kan man i ett kanske komplement eller forsattsblad till specen ange vad kunden
uppnar med det kopta. Att enbart speca &r givetvis enklare och kraver minst talenta formagor,
men ar kanske inte alltid det basta.
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erbjudande och didrmed val av vara eller tjanst och leverant6r. Det ar alltsa
inte tekniska data och sofistikerad teknik per se hos varan eller tjansten som
avgor utan vad det kan komma att innebdra i ett vidare anvindarperspektiv.
Har har teknikerkaren och produktionsspecialisterna en del att fundera éver
och tinka nytt.

I manga sammanhang ér givetvis tekniska data och tekniska lésningar abso-
lut kritiska for att kunna motivera att virde verkligen uppstir, men kunden/
anvandaren har inte alltid kunskapen att ta till sig den argumentationen. Det
kan darfor bli vl sd angeldget att som ett kritiskt moment i att visualisera en
vara eller tjansts fortjanster ocksa utbilda kunden for att sakerstalla att varans
eller tjanstens latenta virde i anvindandet verkligen uppmaérksammas, for-
stas och realiseras till fullo.

Prissattning ir ytterligare ett omrade som behoéver vridas och vindas pa uti-
fran den nya marknadslogiken. Om priset pa en vara eller tjanst sitts av leve-
rantoren utifran den effektivisering eller annat vairde anvindandet innebar
for kund/anvandare kan kalkyler och marginaler komma att bli helt annor-
lunda 4n om man utgar fran nagon slags produktionskostnad och marknads-
prissattning,

Eftersom det dr vardet fér anvindaren som avgor vad kunden ér villig att be-
tala galler det dels att kalkylera priset utifrdn kundens kalkyl, inte foretagets
egna, och motivera/visualisera virdet enligt kunden/anvandarens kalkyl. Vi
far en verklig marknadsprissattning.

Biluthyrningsforetagen tillampar en effektiv marknadsprissattning pa sina forsakringar. Vid ut-
taget av hyrbilen papekas hur astronomiskt hog sjalvrisken ar om man inte tecknar forsakring.
Att da staende vid disken teckna en fullvardesforsakring ar ett relativt Iatt beslut. Att sedan
priset pa den forsakringen ligger i niva med helarspremien for egna bilen hemma svider visser-
ligen men forsakringens nyttja och dess varde i handelse av skada ligger i niva med kostnaden
i anvandarsituationen.




Detta gor att vi kommer in pa nasta kritiska omrade, sjilva séljarbetet. Den
nya marknadslogiken stiller andra krav pa hur séljarrollen de facto utévas i
de allra flest fall. Det innebadr inte att uppgiften blir enklare, snarare tvartom.
Det kommer att handla om att vara "stallféretridande” kund/anvandare i
dialog med kunden och att battre beharska kundens anvindning dn vad kun-
den sjilv gor for att ritt kunna peka pa och visualisera det virde som sailja-
rens erbjudanden kan komma att innebéra fér kunden.

Goda siljare behdrskar detta mer eller mindre intuitivt men i alltfér manga
fall saknas insikten. Alltfor ofta tillsitts personer som siljare som antingen
saknar formagan eller inte har den nédvandiga erfarenheten, utbildningen
eller intresset att spela rollen att med trovardighet och Overtygelse agera
stallforetradande kund”. For att schablonisera sa far siljare, oavsett om man
ar verksam inom tung industri, saljer konsulttjanster eller star i butik etc,
alltfér ofta enbart en produktorientering av sin arbetsgivare och chef. Resul-
tatet blir att man kommer att salja prestanda och funktioner snarare an att
erbjuda mojligheter till nyttja och varde. Skickliga saljare lar sig emellertid
pa egen hand att fanga upp 6nskad nyttja medan ménga 6vriga forlorar silj-
tillfdllen och bidrar till 6msesidiga besvikelser kund — saljare — féretag som
resultat. Det blir ineffektivt for alla involverade parter.

Denna férmaga att kunna erbjuda nyttja och virde maste dessutom vara brett
spridd inom ett foretag eller en organisation. Det racker inte med en ”stjarn-
séljare” pa grund av att det oftast kravs ett team av sdljande specialister nar
det galler komplexa och omfattande industriella avtal. Var av en av dessa spe-
cialister maste ha kunskap om vad det ar man siljer, inte en vara eller tjanst
utan nyttja och virde, och kunna goéra det pa alla nivaer och gentemot alla
kategorier representanter for ett kundforetag,

Ytterligare en slutsats av den nya marknadslogiken ar att saval de i “yttersta
frontlinjen”, det vill siga medarbetare i receptionen, pa order- och serviceav-
delningarna, liksom medarbetare ansvariga fér information och webb samt
kollegor i verkstan, pa lagret eller ekonomiavdelningen etc, alla medverkar
till att leverera ett erbjudande till kunden, och dirmed ar marknadsforare
och "sdljare”. Praktiskt taget samtliga bidrar till att leverera ett erbjudande
och skapa ett varde for kund/anvindare eftersom kép och anvindning for
kunder ar en relativt omfattande process.
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Med detta utifran-och-in” perspektiv blir ocksa speciellt frontlinjens perso-
nal en viktig lank att finga upp kundsynpunkter och vara engagerade i inno-
vationsprocessen — vilket kommer att stélla helt andra krav pa utbildning och
kompetens ocksa bland dessa.

Att betrakta sig som saljare kan vara bade frammande och skrammande fér manga som inte
sokt sig till det skraet. Man har en vanforestalining om vad man tror ar arketypen for en séljare,
social, pratig och inte alltid fullt uppriktig eller palitlig. Men genom att ge begreppet saljare ett
innehall motsvarande det som blir en konsekvens av den nya marknadslogiken da blir framto-
ningen annorlunda och mer mellanmanskligt positiv. Det handlar da snarare om att frammana
bilden av séljare som utifran sin funktion och formaga hjalper anvandare till beslut som leder till
nyttjia med storsta mojliga varde — och som givetvis ocksa fa betalt i paritet med vardet enligt
tidigare resonemang. Den rollen ar for de flesta positiv och rimmar ocksa val med hur kunden
ser pa en leverantér, dess medarbetare, partners och leverantérer, ur ett helhetsperspektiv
inkluderande alla kategorier kontakter och éver hela kép/anvandar-processen. Givetvis kravs da
att foretaget gor samtliga egna och externa medarbetare medvetna och kunniga om vad det ar
for nyttja man erbjuder med vilket varde, samt pekar pa vad sétt var och en ar medproducent

och medskapare av erbjudandet.

Vilket for oss naturligt in pa nasta omrade, branding och marknadskommu-
nikation. Den nya marknadslogiken okar definitivt kraven pa och kvaliteten i
saval planering, genomférande och uppfdljning av kommunikationsinsatser.
Mycket séllan i dag gors undersdékningar som verkligen tar fasta pa kunders
krav, behov, preferenser och 6nskemal eller som tittar till kunders effektivi-
sering i och med anvindandet av den vara, tjanst och erbjudande man kom-
municerar.

Annu mera sillan gors kvalificerade utvirderingar av hur budskapen egentli-
gen har uppfattats och tagits emot. Ytterligare mera sallan traffar de personer
som ansvarar for och producerar foretagets kommunikation verkliga kunder.

Paradoxalt nog ar de personer som dr verksamma i det bredaste och mest
direktorienterade kundgranssnittet de som ar mest isolerade fran de kunder
vars 6nskan om och forvintan pa nyttja och varde de ar satta att presentera



och bemota. Detta galler definitivt for de allra flesta storre foretag och orga-
nisationer, och ocksa fér kommunikationsbyraer och konsulter som ménga
ganger tar pa sig uppdrag att utforma strategier, aktiviteter och material “out
of the blue”.

Utifran den nya marknadslogikens perspektiv maste slutsatsen bli att verk-
samheten inom det har omradet behdver tinkas om och bli effektivare for
att motsvara sin strategiska funktion och dess relativt hoga omkostnader.

Sociala media kan mojligen underlatta i den hédr processen framover och
mojliggéra en mer direkt dialog och kommunikation med kunder/anvinda-
re. Men da kravs ocksa att funktionen ges sitt fulla erkdnnande och verkligen
har en fullgod bemanning med uppdrag och kompetens att kontinuerligt
kommunicera med kunder och representera foretaget.

Som namnts ovan kan betydligt fler uppgifter och verksamheter inom funk-
tionen marknad/silj komma att omvéirderas utifran den nya marknadslogi-
ken. Fler funktioner kommer i vilket fall att ndmnas i ndsta avsnitt med en
forsta guide till forandringsstrategi.

Produktion/teknik

Den nya marknadslogiken indikerar att verksamheter inom omradet produk-
tion och teknik bor vara inriktade pd att erbjuda vad kunder/anvandare an-
ser sig behova och inte vad tekniken och produktionen primért kan tillverka
och leverera. Det innebdar inte att kraven minskar pa vad produktion och
teknik har att utveckla och producera, tvirtom kan det var vil sa avancerat
att mo6ta upp mot kunders/anviandares krav och behov.

I enlighet med tidigare resonemang krévs en 6kad narhet till kunder och an-
vandare och en 6kad insikt om vad som de facto ar av betydelse for kunden.
Det kravs ocksd en 6ppenhet att, som papekats i tidigare avsnitt, involvera
kunden tidigt och kontinuerligt i utvecklingsprocessen av nya varor, tjanster
och erbjudanden och att samspela och att parterna kompletterar varandra
pa ett flexibelt och totalt sitt i syfte att 6ka effektiviteten for kunden i anvin-
dandet.
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Hur denna samverkan mellan teknik/produktion och kund/anviandare skul-
le kunna genomforas ar inte alltid uppenbar. Att 6ppna kommunikationska-
nalerna och i utvecklings- och kreamoéten fokusera pa vad som ar 6nskvart
och gorligt med den teknik och de varor och tjanster som utgér erbjudan-
det skulle formodligen snabbt skapa storre insikter och kunskaper hos bada
parter. Kunder och anvandare skulle férmodligen ocksa stimuleras till 6kad
medverkan i en gemensam utveckling och bidra med forslag till nyskapande
och innovationer. Dessutom skulle foretagets flexibilitet kunna 6kas vad gal-
ler att tidigt f6lja och motsvara svingningar i kunders behov och 6nskemal.

Ett intressant case och exempel pa hur en 6kad samverkan mellan teknik/produktion och kund/
anvandare forandrar ett foretags inriktning och vara/tjanst kan hamtas fran BAE Systems.
Foretaget hade till for en tid sedan uppdraget att ge service pa flygplan. | det arbetet blev man
uppmarksam pa ett standigt aterkommande problem med vissa dorrar pa vissa flygplanstyper
som behdvde bytas eller repareras regelbundet. Detta gjordes utan invandningar eller forslag
att atgarda problemen som innebar stillestand och hoga kostnader for kundens flotta. Men
sa byttes avtalet med kunden fran ett serviceavtal till ett outcome-based avtal vilket ledde till
ett okat fokus pa kundens resultat. | och med att kundens problem blev foretagets egna for-
andrades ocksa sattet att hantera problemet med dérrarna till att blir mer proaktivt och ledde
till en omkonstruktion. Kontentan &r vél att ett foretag genom att tillampa ett synsatt baserat
pa den nya marknadslogiken okar darmed det egna engagemanget i kundféretagen och man
kan, utan att behéva ga "omvagen” om andrade avtal, utveckla erbjudanden med nyttja och

okat varde for kund.

Ekonomi/finans

Prissattning blir helt annorlunda med utgangspunkt i den nya marknadslo-
giken. Priset pa en vara eller tjanst ska och bor inte enbart baseras pa en
produktionskostnad utan mer utifran det virde anvindaren upplever eller
kalkylerar sig uppna vid utnyttjandet av varan eller tjansten. Utan att kost-
nadsaspekten gar forlorad i en priskalkyl. Lonsamhet ar fortsatt val sa ange-
laget. Detta kan vara bade positivt eller negativt, framfér allt for leverantd-
ren. Men framfor allt innebar kunskap om pris kontra vairde en mojlighet att



atgarda diskrepansen. Upplever kunden/anviandaren att virdet overstiger
priset finns utrymme fér och majlighet till att motivera ett hégre pris. Blir
vardet lagre an priset finns mojlighet att &ndra erbjudandet och sinka priset,
eller att 6verlata en del av "produktionen” eller leveransen pa kunden och
darmed ocksd sinka priset. Eller kanske att lara anvindare att ta del av egen-
skaper hos varan eller tjansten som ligger latent men inte uppmarksammats
eller utnyttjats av kunden och didrmed inte heller kommit att inga i virde-
ringen. Eller, som tidigare patalats, att involvera kunden i utveckling av varan
och darmed vidareutveckla erbjudandet att béttre passa kundens nyttja och
diarmed kunna motivera ett hégre pris.

Foljaktligen kan det vara angeldget att 6verféra denna kunskap om varde-
potential till kunder, inte enbart i sdljsamtal, informations- och kommunika-
tionssammanhang utan ocksa i offerter och fakturor. I stéllet for att erbjuda
(och sdlja) x st delar av y eller en maskin med typbeteckning XYZ, eller er-
bjuda tjansten XYZ etc kan det vara angeliget att i stillet erbjuda och silja
den innovation eller férandring med visst potentiellt virde som viss vara eller
tjanst kan innebdra. Att astadkomma denna form av offerter dr annorlunda
mot traditionella offerter och kréaver, som diskuterats tidigare, kunskap om
kundens vardegenerering samt formdga att uttrycka sig och att visualisera
vardet pa ett attraktivt sitt, till exempel genom dataanimeringar eller genom
kalkyljamforelser etc.

Med utgangspunkt i den nya marknadslogiken, hur méter man da ett resultat
i ett foretag eller i en organisation, eller i en familj fér den delen? Om inte
de traditionella nyckeltalen har samma relativa betydelse som produkt- el-
ler produktionsdata i form av antal enheter per tidsenhet etc, hur ska da
verksamhetens effektivitet matas och jamforas over tid? Om utnyttjandet av
talenta resurser ar mattstocken (vilket enligt tidigare resonemang har ett di-
rekt samband med till exempel produktivitet i termer av antal enheter etc
per tidsenhet etc) kan man pasta att det saknas mat- och redovisningsmeto-
diker for det resursutnyttjandet, atminstone allmant vedertagna och utnytt-
jade. Det ndrmaste man kommer kan vara system for personalplanering i till
exempel handeln eller grova system for befattningsbeskrivningar etc, vilka
oftast ar statiska, opersonliga och inte siger hur vil de efterlevs eller hur
val de hanger samman med andra samverkande enheters system. Objektiva
effektivitetsmatt, sa kallade KPIer, saknas ofta, och framfor allt saknas kopp-
lingen till bidraget till att skapa varde fér anvindaren.
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Verksamheter redovisade och varderade utifrdn bokféringen ar en annan
knéckfraga vid tillimpandet av den nya marknadslogiken. Det 4r de facto
enbart de reala tillgdngarna som sigs utgora tillgangar i ett bokslut. De avgo-
rande strategiska tillgangarna, de talenta, finns inte med i tablder och tabel-
ler 6ver huvud taget, knappt ens i forvaltningsrapporten eller VDs forord.
Talenta tillgangar tangeras i arsredovisningar enbart i form av till exempel
genomsnittligt antal arsmedarbetare, kanske alder och kon etc, och definitivt
inte i termer av vad som egentligen ar avgorande, det vill siga vilken den
specifika kunskap eller erfarenhet som kdnnetecknar den talenta resursen
och som gor foretaget eller organisationen till en ”vinnare” sett ur kundens/
anvandarens synvinkel.

Vad man kan konstatera ar att ett foretags eller en organisations strategiskt
viktigaste resurs, det vill siga den talenta resursen, normalt inte redovisas.
Denna resurs ér till och med sa "osynlig” och férbisedd att det i praktiken ar
ogorligt att ta 1an i bank om inte reala tillgangar kan ldmnas i pant, att av-
skrivningar bara gors pa reala tillgdngar som enda virdeminskade tillgangen
(bristen pa kontinuerlig utbildning och traning borde ocksa rendera i en
bokféringsmassig vairdeminskning da den talenta tillgdngens virde minskar)
eller att det sallan redovisas om och nér nyckelpersoner med specifika ta-
lenta resurser tillférs organisationen, och helst aldrig om en nyckelperson
forsvinner ur en organisation.

Kanske ar det dirfor sd svart att ratt vardera ett foretags intjiningsférmaga
som grund for investering i aktier, just pa grund av att i realiteten praktiskt
taget ingen har mojlighet att ritt virdera de talenta resurserna.

En annan komplicerande faktor kopplat till lan i bank och sikerheter i form
av reala, realiserbara tillgdngar ar att om sikerheten skulle utgéras av talenta
resurser, det vill siga manniskor, sa gar inte dessa att “realisera” annat én vid
en foretagsforsiljning och definitivt inte i handelse av konkurs. Visserligen
kan individer ge sakerhet for lan genom borgen eller stilla sig personligt
aterbetalningsskyldiga, eller genom att i forvig skapat medel f6r bankgaranti
med olika slags tillgangar som fastigheter eller kapital.

I foretags- eller organisationsvarlden morkas speciella talanger for att hindra
eller forsvara eventuella transfereringar. Eller snarare, det ar upp till den
enskilde att sjalv initiera en eventuell transferring, det vill siga byte av jobb,



Det kan ibland vara svart att identifiera intaktskallorna for ett foretag eller en organisation.
Vilken nyttja erbjuder man och till vilka kunder? Till exempel flygbolaget Ryanair bidrar till ett
okat inflode av besokare och spenderande turister och far darfor, utéver fran passagerarna
betalning fran de orter dar man landar. Gratistidningen Metro och har sin intjaning fran annon-
ser liksom TV4 och 6vriga kommersiella kanaler. For Internetforetaget Google &r erbjudandena
och intjaningen an mer sofistikerad. Anvandaren betalar ingenting for ett standigt okat antal
avancerade tjanster, men vad man erbjuder ar mojlighet till annonsering med sofistikerade
sok- och igenkanningsmoterer pa natet. | samtliga fallen handlar det om att utveckla attraktiva
erbjudanden med nyttja och hogt vérde till en stor allmanhet, resenarer, TV-tittare, infosokare
etc, for att sedan erbjuda en annan nyttja med hogt vérde till den eller de som egentligen &r

den betalande parten.

dock oftast utan att egentligen veta eller kunna fa reda pa i férvag i vilket
team eller system av talenta resurser hans eller hennes specifika talenta till-
gangar kan komma att tillféra virde. Det ar knappt att den eller de som
rekryterar, eller head-huntar” fér den delen, heller har en klar och distinkt
bild av hur en individ med en specifik talent resurs passar in och forstarker
ett erbjudande om nyttja och varde fér anvandare.

Personal /HR

Det blir uppenbart enligt ovan beskrivna reflektioner och konklusioner att
en personal/HR-funktion inom ett féretag och en organisation enligt den
nya marknadslogiken far en absolut nyckelroll, bade i arbetet att styra mot
en verksamhet i enlighet med den nya marknadslogiken, men ocksa i det 16-
pande arbetet inom ramen for en etablerad verksamhet i enlighet med den
nya marknadslogiken.

Att sa ar fallet &r uppenbart foér verksamheter som ar renodlat tjdnsteorien-
terade, till exempel inom handel och inom konsultverksamheter. De talenta
resurserna ar absolut avgorande. Att sa ocksa ir fallet for mer traditionellt
produkt- och produktionsorienterade verksamheter visar det tidigare reso-
nemanget. Varor och tjanster som erbjuds kunden ar inget annat ar talenta
resurser i “inkapslad” form och vars varde realiseras och virderas i anvand-
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ningstillfillet. Darfér dr det ocksa renodlade produktionsorienterade verk-
samheter ocksa fullkomligt avhdngigt de talenta resurserna och dess férmaga
att erbjuda anvandare nytta i utnyttjandetillfillet, det vill siga nyttja, med
hogt varde.

Att skapa denna effektiva och val fungerande process av samverkande talenta
resurser, samtliga fokuserade pd att skapa virde fér kund, ar en avancerad
kompetens i sig, en sillan uppskattad eller ritt vairderad roll som “opera-
tion & social engineering”. I flertalet féretag och organisationer tillits inte
funktionen personal/HR att agera i den rollen, 4&ven om kompetens och
erfarenhet finns. Man ar en talent tillgang som inte kommit att utgoéra en
talent resurs.

I viss man och mer eller mindre initierat och malmedvetet finns rollen ”so-
cial engineering” likval, hos chefer och hos ledning, men bedrivs giarna "pa
kann” och inte alltid utifran perspektivet att all verksamhet ska samverka for
att effektivast mojligt erbjuda framfor allt nyttja med hogsta viarde for kund.

Som namnts tidigare erkidnns eller anvands inte heller den "tysta kunskap”,
och den mojlighet till kunddialog och utbyte som front line-personal utgor.
Istallet blir det gidrna en funktion som ar satt att svara pa fragor och hantera
diverse klagomal eller vara till hjélp under stress i langa telefonkder. Sillan
har man instruktion att stalla fragor om varfér viss kund anser si eller sa etc
och att sammanstilla och rapportera kunders uttalade behov och 6énskemal
till en ledning.

For att referera till tidigare avsnittet om inkop kan man betrakta personal/
HR som en "inképsfunktion”, som medverkar med sin expertis till att "ratt”
talenta resurser "kops in” till verksamheten, och liksom 6vriga inkép bor
"HR-inképen” goras utifran ett kundperspektiv, alltsd bor aven individerna
inom funktionen ha en ingdende kunskap om kunders och anvindares krav,
behov, 6nskemal och situation och vad som gor den effektivare i ndgon mening.

Det gar alltsa inte an att sitta som en stabsfunktion med en supportroll till
andra funktioner enbart utan HR-funktionen bor utgoéra en definitiv stra-
tegisk spjutspets i forverkligandet av foretagets eller organisationens vision
och mal gentemot kunder och anvindare. Det kommer an pa funktionen



att ha ett i huvudsak marknadsorienterat synsdtt, att agera “social engineers”
med urvalsmetodiker, struktur- och processmodeller, mét- och styrsystem, 16-
pande motiverings-, informations- och lirandetekniker samt att dven ha ett
inflytande 6ver hur verksamhetens samlade, och férhoppnings unika, talenta
resurser kommuniceras och kommer kunder och marknaden till del, i varor
och tjanster, i foretagsvarderingar, i allmdn opinion etc. En utmaning!

Det kan vara intressant att gora en jamforelse med till exempel ett professionellt fotbollslag
eller vilket idrottslag som helst for den delen. De ar sammansatta av enbart talenta resurser
som tranas, utbildas och motiveras att utfora ett visst uppdrag, mycket inriktat pa att erbjuda
varde for kunden/anvéndaren i form av publiken eller fansen. Har ar varje enskild individs spe-
cifika kvalifikationer tydligt exponerade och spelare blir inte sallan féremal for handel (transfer)
till andra lag, eller produktionssystem, dar deras specifika egenskaper kan komma till battre

utnyttjande.

Ledning

Det finns ledningar och chefer som redan i dag agerar i enlighet med den
nya marknadslogiken. De ér i huvudsak vad man kallar entreprendrer. De
har agerat utifran anviandares krav, behov, 6nskemal till vilka det saknats re-
levant erbjudanden. De har utformat och effektuerat dessa erbjudanden, of-
tast 1 nara samverkan med kunder/anvandare, och de har successivt knutit
till sig, byggt och format en verksamhet av personer med lampliga talenta
tillgangar. Oftast har de god och nira kontakt med anvindare, soker efter
och engagerar sig i anvandarnas problem och madjligheter, och ar stindigt
Oppna for nya erbjudanden som kan férbattra for anvandaren.

Exemplen pa dessa personer finner vi runtom oss allt som oftast, i stora och
sma verksamheter, i nya och mogna foretag, i organisationer och institutio-
ner och inom politiken. Dessa ledare behover inte utveckla och forandra sin
inriktning och sina principer, mojligen renodla dem dn mer, och fa hjalp att
Oka forstaelse och acceptans for synsittet bland medarbetare, kunder och
leverantorer.
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Nu fir man skilja mellan entreprenorer och entreprenérer. Det finns "upp-
finnare” som kallas fér entreprenérer, som bildar bolag, satsar och far andra

»

att satsa, men som inte egentligen har férankrat sin "uppfinning” hos till-
rackligt manga anvindare for att sikerstilla en tillfredsstillande avsittning.
Sa finns det "verkliga” entreprenérer som ar marknadsférande entrepreno-
rer i sa motto att man verkligen utgar frdn och i samverkan med anvindare
utvecklar och utformar erbjudanden som verkligen loser kundproblem och

skapar varde.

"Icke-entreprenorer” och mer produkt- och produktionsorienterade entre-
prendrer har férmodligen en “resa” att gora. Fa ir de ledningspersoner som
kontinuerligt "praktiserar” i verkligheten bland anvindare och kunder, som
verkligen lyssnar till och reflekterar dagligen och stundligen 6ver hur skapa
erbjudanden som underlittar for kund och anvindare.

Egentligen borde det ge inslag i media om man inte traffar och dirmed inte
har ”koll” pa sina anvandare, i utvecklingsprocessen, l6pande under leverans
och i samband med anvindandet, som en indikation pa att man saknar insikt
om att anvandarvardet ar det verkliga syftet med verksamheten och att bara
den eller de som bést beharskar att utveckla och leverera erbjudanden som
mojliggdér kundvardet ar de som skoter sitt uppdrag och lyckas.

I syfte att styra sin organisation mot att just forverkliga erbjudanden som
ger anvandarvirde har ledningen en del instrument som definitivt behéver
utvecklas i och med inriktning mot den nya marknadslogiken. Ett sidant
instrument, och ett grundlaggande sadant, ar verksamhetens vision, mission
och mal inkl kultur och varderingar. Det finns en tendens att den typen av
verktyg blir bade svulstiga, mangordiga och ganska obegripliga. En entrepre-
nor som startar egen verksamhet har diaremot ofta enklare att bade formu-
lera och 6verféra grundprinciperna for verksamheten da den ofta ar sa att
saga dr sprungen ur hans eller hennes egna slutsatser om vilka erbjudanden
som skapar nyttja.

Ytterligare ett verktyg ar givetvis att anskaffa, forma struktur och process och
successivt utveckla nédvandiga talenta resurser for att mojliggora verksamhe-
tens vision, mission och mal. Aterigen, entreprenoren bygger och medver-
kar aktivt i processen enligt hans/hennes 6vertygelse om vad for erbjudande
som ger kunden/anviandaren varde.



Till och med blir det en nyhet i media om en ledningsperson i en storre organisation agnar tid
at att traffa ordinarie kunder och anvandare i annat syfte an att ge "glans” at en saljsituation
eller signera avtal eller markera ett event av nagot slag. Detta géller ocksa for politiker och
organisationspersoner.

For valdigt manga i ledande position, till exempel Ingvar Kamprad, &r emellertid méten och
diskussioner med kunder och anvandare inget mérkligt alls, for andra intraffar det praktiskt
taget aldrig. Pa egna arbetsplatsen och fabriksgolvet &r man daremot garna och ofta. Men det
ar inte tillrackligt. Enligt den nya marknadslogiken ar kunden/anvandaren kallan till utveckling
varfor kundmoten borde inga som en del i befattningsbeskrivningen. Givetvis borde ocksa mer
strukturerade utbyten ske med anvandare pa alla nivaer i ett foretag eller en organisation for
att skapa uppslag till innovationer och utveckling.

Det bor rimligen framsta som ganska uppenbart i det hir skedet av skriften
att det for en ledning i och med ett beslut om tillimpning av den nya mark-
nadslogiken blir att i all strategi och samtliga operativa verksamheter primart
fokusera pa kunder/anvindare, samt pa “social engineering” av talenta re-
surser — och som en konsekvens darav anpassa produkt och produktion.

I de fdljande avsnitten redovisas ett urval problemomraden och kritiska fra-
gestallningar infér en utdkad tillimpning av den nya marknadslogiken, samt
darefter ett utkast till en forsta guide till férandringsstrategi for ledningar av
foretag och organisationer.
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PROBLEMOMRADEN OCH
KRITISKA FRAGESTALLNINGAR

Nedan visas nagra fragor av generell karaktar som ror
tillampningar av den nya marknadslogiken.

Kundrelationer och kundkunskap

Det kravs mer kunskap om kundens processer, kundens effektivitet och 16n-
samhet. Det ar viktigt att kunna agera proaktivt och utmana till battre erbju-
danden — malet ar ju att géra kunden smartare, mer effektiv etc. Fragor som
hela tiden bor stillas ar; hur tjinar kunden sina pengar? Vad driver kunden?
Vad ar kundens kort- och langsiktiga mal? Finns det behov som kunden inte
ar medveten om att han/hon har? Vilka dr kundens viktigaste framtidsfra-
gor? Om kunden haft perfekt insyn i din verksamhet, och kant till de mojlig-
heter ni har att framstélla olika l6sningar — hade kunden fortfarande efter-
fragat precis de ni nu siljer da?

En viktig slutsats av ovanstidende ar att skapa nagon typ av system som ger
anstdllda i din organisation information om ovanstiende kundprocesser
och hur den egna insatsen (varan eller tjansten) kan effektivisera outputen
hos kunden. Det ar viktigt att kunna agera proaktivt och utmana till battre
och smartare erbjudande — darfér maste man férsta hur kunden tinker och
kanner samt vilka omvérldsfragor och framtidsfragor som paverkar kunden.
Kunden kan da vara B2B-kund/konsument/kommuninvanare/turist/rese-
nar/patient/vardsokare etc. Sa hur gér man da for att battre forstd i de olika
fallen? Hur skapar till exempel den prispressade underleverantéren en nara
relation till sin kund for att kunna prya i kundens processer for att hitta nya
lésningar eller ta upp samarbete med kunden for att 6ka marknaden genom
utvecklingssamarbete etc? For kommunen som vill goéra sitt centrum attrakti-
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vast i Sverige for barnfamiljer, hur gor de for att riktigt forsta barnfamiljernas
tankar och kdnslor och vilka behov som det dnnu inte finns en 16sning till?
Kundens vardeskapande maste sta i fokus — inte de tekniska forutsittningar,
varor och processer foretaget erbjuder. De ar ju endast forutsittningar for
kundens vardeskapande.

Med utgangspunkt i den nya marknadslogiken behover kund- och marknads-
segmentering ske efter andra kriterier an till exempel storlek eller geografisk
placering. Detta racker inte om man vill ha till en férandring som innebar ett
lésningsorienterat arbetssitt Avsevart béttre vore att segmentera alla kunder
utifran vilka mal, varden de efterstravar att na.

Manniskor kaper milkshake av olika anledningar. En del koper milkshake for att det ar sott
och gott. Andra koper milkshake for att svalka sig. Ytterligare nagra koper milkshake for att
det erbjuder dem energi pa ett sétt som ar latt for kroppen att suga i sig. Ytterligare en grupp
koper milkshake for att de minns alla goda stunder de hade tillsammans med sin farmor och
farfar nar de var sma.

Att segmentera kunder utifran ovanstaende fyra exempel ger foretag vasentligt battre idéer
om hur de kan forma sin affarsverksamhet. Tyvarr brukar oftast foretag dela in sina segement
efter socio-ekonomiska forhallanden, det vill saga smabarnsforalder, blue-collar arbetare, en-
samstaende, nybliven kund etc etc.

Det foreligger sallan brist pa nya idéer, koncept och erbjudanden, utan sna-
rare hur man ska formulera erbjudanden sa att de motsvarar ratt dnskan om
nyttja och virde. Idag finns en tendens till "6verforsaljning” byggt pa stolt
ingenjorskunnande.

Virtuella och visuella metoder kan hjélpa till i en dialog om kundens situa-
tion/behov och att hitta 16sningar och skapa en gemensam kunskapsutveck-
ling. Visualisering ar viktig ocksa for att kunna visa foretagets hela erbjudan-
deportfol].



Kunders mognadsgrad ar ofta lag nar det galler att efterfraga erbjudanden
som dr inriktade pd en bredare nyttja. Det kan darfor bli ett problem att silja
in dessa da de maste baseras pa det varde de skapar fér kund. Hur kommu-
nicera och fa betalt for virde? Om den efterfragan av viss nyttja ar begransad
—vagar man da ta steget och investera i en leveranstérmaga? Hur ska det g&
till? Hur kan man synliggora vardet fér kunden och internt inom foéretaget?
Hur utga fran kundvarde och "rdkna bakat” istillet for att utga fran produkt-
kostnad och rikna framat?

Som exempel kan namnas IKEA som uppmarksammade att manga kunder hade problem med
inredning i garage. Man uppdrog darfor at sina saljare och utvecklare runtom i varlden att ta
bilder och gora beskrivningar av interiorer fran ett antal vanliga kunders garage, att sanda dessa
bilder och beskrivningar till en central utvecklingsenhet som utifran underlaget kunde utforma
ett antal l6sningar och erbjudanden.

Organisation och ledning

Ledningens stdd och engagemang i forandringsprocessen mot den nya
marknadslogiken ar avgorande. Medarbetare efterfragar tydliga mal och
guide lines i féorandringen. Det racker inte att siga “vi ska bli en organisa-
tion inriktad pa nyttja med hogt virde”. Hur ska det ga till? Hur ska forand-
ringsprocessen synliggéras och kommuniceras internt? Vilken roll kommer
mellancheferna att ha i detta fordndringsarbete? Hur organiserar man en
serviceorganisation? Vad goér en serviceorganisation?

En organisation byggd pa en den nya marknadslogiken kraver investeringar
i humankapitalet (omorganisationer, utbildning, rekrytering, omskolning
mm). Finns investeringsviljan, och madjligheterna att satsa pa detta?

Flertalet organisationer ar uppbyggda utifran den traditionella varudomi-
nanta logiken. Det finns ocksa manga fragor som handlar om en fordndring
mot en mer kund- och lésningsorienterad organisation.

Ska man bygga en organisation som har en direktkontakt med kunden for att
darigenom bittre forstd kundens affarer, eller ska man arbeta via kanaler och
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mellanhander? Vad far det for effekter att arbeta via kanaler och mellanhan-
der? Vilken dr den basta 16sningen och i vilken situation och for vilken B2B-
kund/konsument/kommuninvanare/turist/resenir/museibesokare/ etc?

Vad kan goras centralt och darmed effektiviseras och vad ska goras lokalt i
ett nara samarbete med kund? Vad innebér det organisatoriskt att arbeta 16s-
ningsorienterat? Hur kan man ta till vara ITs méjligheter och hur ska dessa
l6sningar integreras i organisationen? Hur fa till en innovationskultur?

Idag sarskiljs ofta produktion, férsaljning och eftermarknad i organisatoriska
enheter. Detta ifragasitts av foretag med ett synsitt som utgar fran en kund-
relation i ett livscykelperspektiv. Hur samordna férsiljning och produktion
utifran ett helhetstink om kund och kundbehov? Hur organisera siljteam?
Hur fa hela kedjan att fungera?

Ett synsatt baserat pa den nya marknadslogiken kraver manga ganger en le-
veranssamverkan med flera andra foretag och partners i natverk. Hur intera-
gera med andra foretag? Ska till exempel olika avtal enbart innefatta endast
egna varor och tjanster i erbjudanden? Vilka blir konsekvenserna av att ta in
andra foretags varor, tjanster, erbjudanden och medarbetare? Hur hantera
risk och ansvar i vardenatverk?

Dagens varuorienterade organisationer har processer, kanaler och system ut-
vecklade for produktutveckling som dven inbegriper FoU-insatser. Hur ta till-
vara och implementera kunskapsutveckling med bas i den nya marknadslogi-
ken? Hur arbeta med FoU-insatser for att definiera och utveckla nyttja? Hur
ga fran forskning till fungerande koncept baserat pa nyttja och virde?

Talenta resurser och lagbyggnad

Kompetensuppbyggnad ar for foretag en viktig och kritisk fraga. Det finns
ett gediget kunnande inom produktutveckling och produktion. Trots detta
forefaller det ibland som om foretag sag maskinparken som viktigare an de
kunskaper deras personal besitter. Men vad dr det egentligen som skapar
konkurrenskraft — ar det inte snarare kompetensen hos de anstillda an de
tva pappersmaskiner fran 1994 man ager?



Den varudominanta logiken forutsatter att konkurrenskraft skapas utifran
produktionsresurserna som finns i féretaget. Den tjanstedominanta logiken
forutsatter att det ar kunskap hos individer som driver konkurrenskraft. Det
betyder att det inte bara dr kompetensen hos den anstéllda personalen som
ar viktig utan aven kundernas kompetens. Tank, som exempel, hur bero-
ende Microsoft ar av att vi anvindare har férmégan att anvanda Word, Excel
och Powerpoint.

Manga féretags fragor och funderingar kopplat till den nya marknadslogi-
ken handlar om vilka talenta resurser man ska ha pa olika nivaer i kundkon-
takter. Hur strukturera kompetens och kunnande? Hur ska man veta vilka
olika kategorier talenta resurser man har tillgang till och kunna dra nytta av
till exempel vid en ny affarsdiskussion?

Kompetensen hos till exempel teknisk support ar av naturliga skal ofta hog
vad galler sjalva produkten och dess prestanda. Vad som bland annat saknas
ar mer kunskap om vilken nyttja och virde som uppstir hos kund och hur
olika erbjudanden paverkar konsumentens upplevelse eller B2B-kundens
processer och driftskostnader.

Alla har till exempel hort talas om avdelningar som heter Product Develop-
ment men det saknas avdelningar som heter Value Creation. Nasvis skulle sa-
kert hdvda att avdelningar som Market Intelligence motsvarar dessa men allt-
for ofta sysslar dessa endast med att méta hur kunder anvander ett féretags
varor och tjanster — inte med att studera hur en kund skulle vilja anvinda
dem for att na vissa givna mal.

Olika former av certifieringssystem diskuteras och ses som ett satt att tydliggo-
ra talenta tillgangar bade internt och externt hos kund. Vilka talenta resurser
ska finnas inom saljkaren? Hur ska ett bra siljteam utformas? Vem ska goéra
vad? Vilka talenta resurser ska finnas bland konsulterna? Vilka ytterligare re-
surser bor rekryteras in i foretaget och hur ska framtidens profiler se ut? Hur
kan vi utforma tjanster och erbjudanden s att det underlattar och paskyndar
uppbyggnaden av kunnandet, erfarenheten och skickligheten? Kan metoder
inom till exempel visualisering vara en hjalp och en framkomlig vig.
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Erbjudanden och visualisering

Manga erbjudanden utvecklas idag utifran en relation med befintlig kund
och det ar hos kunderna inspirationen hamtas. Bland storforetag saknas
dock ibland en foretagsovergripande o6verblick 6ver de erbjudanden som
finns i den totala portféljen. Manga erbjudanden kan vara utvecklade lokalt,
pa och for olika marknader.

En utmaning ar att konkretisera och skapa tydlighet i erbjudandet att motsva-
ra kundens 6nskade nyttja och virde. Manga upplever det vara en utmaning
att kunna ta betalt for varor och tjnster presenterade som nyttjabaserade
erbjudanden, eftersom det i den etablerade varubaserade marknadslogiken
bara varit att hanvisa till varan eller tjansten. Hur ska erbjudanden paketeras?
Vilka erbjudanden ska utvecklas centralt? Hur ska den globala respektive lo-
kala erbjudandeportfoljen se ut?

Nar det galler processorienterade erbjudanden, det vill siga att ga in i och
paverka och ibland tar 6ver kundens processer, med benamningar som ”so-
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lution based thinking”, "customer process oriented offers”, "uptime”, ”opti-
mization”, "asset efficiency optimization”, handlar fragorna om hur mycket
ska man ga in i kundens processer? Vilka ar riskerna? Hur ska avtal se ut som

bygger pa output och prestanda? Hur ska ansvar férdelas?

Att gd in och ta 6ver kunders processer med klara resultatforbattringsmal
kan skapa konkurrenssituationer med kundféretagen. Hur agera for att und-
vika sadana situationer? Nya idéer fér hur man tar betalt fér virde behover
utvecklas. Hur fa betalt for det virde som skapas och de risker som tas? En
annan fraga ir hur man kan skydda tjanster och erbjudanden. Ar patent
viktigt i sammanhanget?

Utveckling av varor, tjanster och erbjudanden

Generellt behover foretag mer stod i form av metoder och processer for ut-
veckling av erbjudanden. Framfor allt handlar det om att "utmana” produkt-
logiken och finna vagar for samordning och integrering av utvecklingen av
tjanster tillsammans med varorna. Vilka ar processerna for att utveckla mor-



gondagens “value added” tjansteerbjudanden? Att sdlja erbjudanden kraver
utvecklings- och valideringssteg, som visar att det gar att tjana pengar.

Men ocksa att bittre effektivisera och 6ka precisionen i arbetet med kunder
och anvandare vid utvecklingen av erbjudanden. Interaktion med kund och
infléde avidéer behover systematiseras s att det utvecklas "feedback loopar”
som blir en del i en innovationsprocess. Hur fa in flodet av idéer fran kund
annat an ad hoc?

Kalkyler och beslutsmodeller for investeringar av erbjudandeutveckling fol-
jer idag en produktionslogik och haltar darfor. Ar kalkylerna annorlunda fér
erbjudanden inriktade pa nyttja och varde fér kund? Foretag arbetar med
staindig forbattring och utveckling av produktcykler och kortar tider. Hur fa
med tjanstesidan? Hur fd in tjdnsteutveckling i produktutvecklingen. Och
hur fa in bada i utvecklingen av nyttjaerbjudanden? Hur fir en battre inte-
grerad utvecklingsprocess? Tjanster vs produkter har olika livslingd — hur
hantera detta?

Struktur, terminologi och styrsystem

Struktur och styrsystem ar ocksa utvecklade utifran en varu- och produktions-
logik. Foretag kan uppleva en frustration eftersom systemen inte ar till hjilp
i ett fordndringsarbete av erbjudanden med inriktning pa nyttja och virde.
Det ar svart att fa den kunskap man behover vad géller kunders krav, behov,
onskemal bade i nulidget och i framtiden. Att inte ha system som stoder en
tjanstebaserad marknadslogik kan skapa osakerhet kring hur ha grepp om
utvecklingen, vilket kan verka himmande. Aven interna system for att dela
kunskap om till exempel olika kundlésningar saknas. Hur kunna ta del av
medarbetares erfarenheter och specifika kunskaper? Det kan ocksd uppsta
svarigheter med interna beloéningssystemen. Hur mita resultat med den nya
marknadslogiken?

Andra fragor som kan dyka upp roér hur méta och addera varde? Hur méta
och utveckla kvalitet? Hur ska en livscykelkalkyl se ut? Key Performance In-
dicators (KPlIer), vilka ska anvindas? Hur méta? Vilken nomenklatur ska an-
vandas?
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Terminologin fér omrddet finns inte pa plats. Man benimner samma sak
olika bade inom féretagen och mellan féretag. Vad ar till exempel en pro-
cess, innovation, erbjudande, helhetslésning? For att inte tala om nyttja och
varde och reala och talenta tillgangar.

Sa fragan ar hur komma vidare trots denna anhopning av till synes otaliga
problem och fragestallningar. Nésta avsnitt avses kunna vara till viss hjilp och
inspiration i arbetet med att, trots allt, forandra foretaget eller organisatio-
nen mot den nya marknadslogiken.



EN FORSTA GUIDE TILL
FORANDRINGSSTRATEGI

Nedan presenteras nagra omraden som vi bedémer som vik-
tiga att hantera i en forandring mot den nya marknadslogiken.
Sammantaget handlar de om att férandra foretagskulturen. Det
ar en process som maste fa ta tid, samtidigt som man genom
olika atgarder och program kan paverka och paskynda processen.

1. Klargor malen utifran kunden

Det ar angelaget att det inte foreligger en luddighet i vad som egentligen ska
uppnas eller astadkommas i foretaget eller organisationen. Grundlaggande
ar att forsta kundens affar, krav och behov, ha kunskap om hur kunden tin-
ker ekonomi, resultat och verksamhet. Detta ger ramen for att diskutera hur
bidra till nyttja och intjdning med olika initiativ och erbjudanden. Det ar i
det sammanhanget ocksa angelaget att utga fran ett bra uppféljningssystem
och KPIer eftersom det annars kan var svart att formulera olika mal. Realis-
tiska och tydliga mal pa olika nivaer dr en bra vagledning och kan utgéra
motor i det foretagsinterna féorandringsarbetet.

2. Enas om enhetlig terminologi
Av naturliga skil rader begreppsforvirring vid introduktion av nya logiker

och synsitt. Men begreppsforvirringen har funnits lange i och med nya ter-
minologi i samband med uppdelningen i varor och tjanster, struktureringen i
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B2B, B2C mm. Det behover bringas klarhet kring méanga terminologifragor. Detta
galler bade basbegreppen varor, tjanster, erbjudande, anvindare, nyttja, virde etc.

Det galler ocksa att bringa klarhet kring de mer avancerade erbjudandena,
vilka girna ar mer foretagsspecifika namn pa paketeringar och betalnings-
former. Att utveckla terminologin, eller atminstone inom det egna féretaget
eller organisationen enas om en gemensam terminologi och vad olika saker
star for skulle vasentligt bidra till att ytterligare tydliggoéra de utmaningar
som en férandringsprocess kan innebdra. Samtidigt skapas det en grund for
att "kunskapa” mer effektivt i olika utvecklingsfrdgor om varor, tjinster, er-
bjudande, anvindare, nyttja, virde etc. Som det dr nu laser terminologin
manga foretag och organisationetr att stanna kvar i en traditionell varulogik.

3. Utveckla system for uppfoljning och resultatredovisning

De system for resultatuppfoljning som ar forharskande ar byggda utifran ett
produktorienterat arbetssatt. Detta innebér ocksa att det blir svart att folja upp
till exempel hela kundengagemang over tid. Nar man utvecklar erbjudanden
handlar det om bade harda och mjuka virden. Affarskulturen handlar om
kortsiktiga vinster och att snabbt kunna “rdkna hem” investeringar, vilket kan
hdamma insatser som skapar virde 6ver tid. Har finns ocksd andra aktérer som
aktiemarknaden och analytiker som inte fullt ut forstatt och accepterat kon-
sekvenserna av en tjansteorienterad marknadslogiks inriktning och strategi.

4. Synliggor och kommunicera vardeskapande processer

Produkter ar relativt enkla att visa upp. Det ar visentligt svarare att visa upp
tjanster och erbjudanden och inte minst visa pa nyttja och varde. Det finns
darfor en risk att erbjudanden och kundvarde blir dolda och osynliga bade
internt i foretaget eller organsiationen, externt gentemot kunder och 6vriga
intressenter i samhallet (till exempel analytiker). Idag utvecklas metoder
och tekniker som okar synlighetsgraden (I'T-baserade 16sningar, simulering-
ar, visualisering) av vad varor och tjansters faktiska virdeskapande effekt ar
och som darfdér pa nya sitt kan visa pa erbjudandens potential. Inte minst
vasentligt ar att kunna presentera trovardiga och minst lika bra kalkyler 6ver



kostnader for kunders hela livscykel och totala kostnaden for ett 4gande och
anvandande.

5. Utveckla egna medarbetares och kunders kompetens

Medarbetares motivation, kompetens, skicklighet dr det absoluta nyckelom-
radet for att lyckas i en forandring och for att lyckas 6éver huvud taget. Det ar
viktigt att ta till vara de mdjligheter till f6randring av talenta resurser och lag-
sammansattning vid rekryteringar. Det ar ocksa viktigt att hégre utbildning
utvecklas och férandras mot en 6kad kundorientering. Kanske bor teamsam-
mansattningar breddas till att omfatta flera kategorier inklusive beteende-
vetare och grupper med fokus pa manniskors beteende. Nyckeltal behover
ocksa utvecklas som mater personalens kunskaper och dven kundens kunska-
per. Kan man fériandra bada dessa parametrar i positiv riktning sa har foretag
och organisationer storre mojligheter till 6kad konkurrenskraft.

6. Utforma processer och rutiner for att utveckla tjanster och erbjudanden

Traditionellt har erbjudanden utvecklats ad hoc utifran ett lokalt kundbehov
som nagon internt uppmarksammat och gjort affar av. Att utga fran kundens
behov i erbjudandeutvecklingen kommer fortsatt att vara nyckeln till att ut-
veckla nyttja som skapar varde for anvindare och kund. Detta innebar dock
inte att det inte maste finnas processer och rutiner. Att utveckla erbjudanden
som motsvarar kunders 6nskan om nyttja skiljer sig fran en produktutveck-
lingsprocess och det ér viktigt att veta vari skillnaderna bestar och att kalkyler
och arbetsformer delvis maste hitta andra vigar.

7. Utveckla moderna afférs- och betalningsmodeller

Modeller som i dag anvands i foretag och organisationer bygger pa organisa-
toriska principer som ar 60-70 ar gamla i en foretagsvarld som sag helt annor-
lunda ut 4n dagens. Globalisering, IT-teknik, sociala media ar nigra exempel
pa den férandring som skett. Dagens affirs- och betalningsmodeller kan ut-
gora en motverkande kraft i ett forandringsarbete och innebdra att foretag
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och organisationer inte hinner foérandras i takt med marknadens utveckling.

Nér vi nu har satt vardet for kunden i centrum, hur utgar vi i prissattningen
fran kundvirde och sedan riknar bakat? Det kan vara olika leverantorer till
olika delar av vardet, det kan saknas en leverantor av en viktig del i vardet etc.
Bundling, det vill siga kombinering av varor och tjanster, kan vara en vag att
se till kunders nyttja och varde och dven prismassigt skapa en mer kundndra
vardebild.

Foretag pa konsumentmarknader som lyckas se 6ver sina betalningsmodel-
ler har ocksa haft mycket littare att 6ka sina intaktsstrommar. Det géller till
exempel Metro och lagprisflygen dar huvudprodukten ar valdigt billig men
dar intaktskallorna dr andra. Huvudforklaringen till dessa nya affairsmodeller
ar att man omvarderat vad det egentligen ar som skapar varde och for vem
eller vilka.

8. Utbilda kunden for att hdja mognadsgraden

Kundutbildning ar ett satt att 6ka den talenta resursen i en medproduktion
och ett medskapande, och dr pa det praktiska planet en mojlighet att komma
nara kunden och fa en forstaelse for kundens viktiga fragor som hur proces-
ser kan optimeras, driftskostnader sankas etc. Hari ligger en stor potential
till vairdeskapande pa olika nivaer i organisationen, savil i det egna foretaget
som hos kund.



SLUTORD

Eftersom forskarvarden har en tendens att bedriva just forsk-
ning, garna begransad till forskarvarlden, har nya modeller och
metodiker svarigheter att snabbt na ut och tillampas i foretag
och organisationer.

Vilket inte & markligt. Det ar forskarnas uppgift att ta fram nya roén, begrepp
m m. Uppgiften bestir ocksa i att prova dessa vetenskapligt i forskarvarlden
forst, sa att de inte visar sig felaktiga. Denna provning ar ett av akademins
kannetecken — utan den skulle man foérlora sin tyngd och legitimitet.

Men det foreligger en troghet i kunskapssystemet. Forskare pa hogskolor
och universitet lar ut nya ron och teorier i huvudsak till sina studenter varfor
nya tankesitt och dokumenterade resultat inte nar genomslag férran kanske
nagon generation senare. Att forskningen endast premierar inomvetenskap-
liga publikationer och inte samverkan ar ytterligare ett problem som forsva-
rar omsattningen av ny kunskap.

Givetvis finns undantag. Institutioner som till exempel MTC har som mission
att med olika verktyg och aktiviteter verka som en bro och brygga mellan
naringsliv och akademi i syfte att géra de senaste rénen tillgangliga och till-
lampliga for foretag och institutioner, och vice versa. Andra exempel ar de
MBA Executive-kurser som finns samt enskilda seminarier och konferenser.

Men, och det maste patalas, det ar inte ovanligt att ledningspersoner inom
naringslivet stller sig "oférstaende” till akademin och inte inser virdet av
akademins forskning, och som anser att det ar akademins “fel” att man ar
“daliga pa” att tala med néringslivet. Det finns forskning som visar att bland
en mangd olika yrkesgrupper (inom medicin, utbildning, kultur, ekonomi)
sa ar néringslivsledningar en av de yrkesgrupper som ar samst pa att hamta
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hem ny kunskap frdn akademin. En ldkare missar till exempel sallan att lasa
Journal of Cancer Research, dir omsatts forskares kunskap pa mindre an en
manad. I Sverige finns fortfarande manga naringslivsledare som aldrig hort
talas om kundinvolvering i tjansteutveckling.

Oavsett vilket sa foreligger en potentiell konkurrensfordel i det akademiska
tankegodset som alltfor ofta forbises av néaringslivet. Sikert kommer det an
pa bada parter att "anstringa sig” mera och battre kommunicera med varan-
dra. Detta ar nodvandigt, vi lever ju i en tid kannetecknad av stora férand-
ringar med krav pa kontinuerligt lirande.

Vi avslutar darféor med en foérhoppning att denna skrift stimulerar till ett
Okat utbyte och dialog mellan akademin och néringsliv och att féretag och
organisationer mer beredvilligt for den nya marknadslogikens “stafettpinne”
vidare i den dagliga verkligheten, garna i samverkan med akademin, for att
paskynda en pagaende forindringsprocess.



LASTIPS OCH FORSLAG PA WEBBSIDOR

MTC Stiftelsen — uppdatering av vad som hander inom omradet marknad och tjanster.
www.mtcstiftelsen.se.

VINNOVAs rapporter inom tjansteomradet, sok Rapporter Tjansteinnovationer.
www.vinnova.se/sv/Publikationer/Sokresultat/?tmp=1&quicksearchquery=tj%c3%asnsteinnovation
er&querybyall=true

[VAs Tjansteinitiativ, se mer.

www.iva.se/Om-1VA/Organisation/IVAs-tjansteinitiativ

Naringsdepartementet Tjansteinnovationsstrategi.
http://naringsdepartementet.ning.com

Service Dominant Logic (SDL) - senaste inom omradet.
www.sdlogic.net/index html

Frontiers in Service, arlig internationell konferens.

www.rhsmith.umd.edu/ces/frontiersconference.aspx

AMA SERVSIG, arlig internationell konferens.

WWW.Servsig.org

Universitet och Hogskolor (bade i Sverige och utomlands) bedriver forskning inom omradet.
MTC kan hjalpa till med kontaktvagar.
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sprida forskning inom marknad, foretagande och organisation bland foretag, samt att
verka for kontakt och aktivt erfarenhetsutbyte mellan akademi och néringsliv och mellan
olika aktorer inom naringslivet. MTC har ett stort natverk av forskarkontakter, bade i
Sverige och internationellt, liksom kontakter med ett flertal av samhallets institutioner
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